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 الإهداء

ني وفي القلب عاشت ليالي، إلى روحٍ وهبتي الأمل وعاشت في الأمل إلى روحٍ فارقت 
ذا النجاح، إلى وتحدثت عن الأمل مردّدةً الأمل نبراس الحياة، لكِ يا أختي يا ملاكي ه

ذاك القلب الذي سهر الليالي يدعو لي ولنجاحي، إلى القلب الذي لا يمل ولا يكل ولا 
  يبخل، لكِ يا أمي.لاو يُهمل 

حي لذاك الشيّب الذي نبُتَ ليشهد لي نجاحي، إلى ذاك الصقر الذي حلّق في أهدي نجا
 سماء أيامي ليحقق لي أحلامي، أهديك هذا النجاح يا أبي

 جاح يا اخي وصديق روحي ورفيق طفولتي.ذا الن إليك ه

اره قلبي بحبٍ ينمو ت خ اأهدي نجاحي إلى شريك الدرب وتوأم الروح لذاك الانسان الذي 
 حياتي، لك يا زوجي هذا النجاح.لكل أيام 

وأخيرا اهدي نجاحي لنفسي ولإصراري ولجهدي ولقوتي وصبري لأشهد هذا اليوم بكل عزمٍ 
 وفخر.

 

ةرنيم حبيب مر 
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 لعمل.ا ه في إكمال هذايُنسب الفضل كل في البداية أشكر الرب الهي فإليه

 (136:1) اِحْمدُوا الرّبِّ لأنّهُ صَالِحٌ، لأنَّ إلى الَأبَدِ رَحْمَتَهُ ( )م  

أود أن أتقدم بشكري وتقديري الجزيلين على الثقة التي مُنحت لي لإتمام هذا العمل، وعلى الدعم الغير  
 محدود من معلمي ومشرفي د. أشرف أبو خيران. 

لطاقم التعليمي الذي أشرف على مسيرتي التربوية والتعليمية  مة وكل اعلم ومعلشكر كل مد أن أو كما أ
في كل مراحلها، ولكل شخص كان له دور وساهم في وصولي  لهذا اليوم متمنية أن يُحظى هذا  

 العمل بالرضا والقبول.
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 ملخص الدراسة:

ي المدارس الخاصة والحكومية في محافظة  تيار مدير ايير اخرف على واقع مععهدفت الدراسة إلى الت
بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويين والمديرين أنفسهم، والكشف عن الفروق 
الدالة إحصائياً بين استجابات عينة الدراسة تبعاً لمتغيراتهم الشخصية، ولتحقيق أهداف الدراسة،  

فقرة، بالإضافة إلى سؤال  35نة من أربعة محاور و كو صممت استبانة مهج الوصفي، إذ ناستخدم الم
مفتوح حول طرق تطوير معايير اختيار مديري المدارس، ووزعت على عينة عشوائية مكونة من  

( مشرفاً تربوياً ومدير مدرسة يعملون في المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم،  118)
 ستبانة. ن صدق وثبات الام وتم التأكد 

النتائج وجود درجة مرتفعة لواقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في  وأظهرت 
محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويين والمديرين، وقد جاءت أبعاد واقع 

ر يايرين الجدد، معص الشخصية للمد ئمعايير الاختيار على الترتيب التنازلي الآتي )معايير الخصا
الاختبارات للمديرين الجدد، معيار التدريبات الشخصية بشقيه العملي والنظري للمديرين الجدد، معيار  
المؤهل العلمي للمديرين الجدد(، وبينت النتائج عدم وجود فروق دالة إحصائياً في واقع معايير اختيار  

وجهة نظر المشرفين  ن وطرق تطويرها م حافظة بيت لحم ممديري المدارس الخاصة والحكومية في 
التربويين ومديري المدارس تبعاً لمتغيرات )المسمى الوظيفي، الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي(، 
في حين أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً تبعاً لمتغير جهة الإشراف ولصالح المدارس 

 الخاصة.

مدير مدرسة جديد مع ضرورة احتواء  سن اعتماد لخبرة و سنوات الى رفع عالعمل وأوصت الدراسة 

ملف الإنجاز على مشاركة فاعلة مع المجتمع المحلي ومؤسساته وإعطاء السمات الشخصية للمرشحين  

لتولي منصب مدير مدرسة أولوية قصوى وخصوصاً قدرته على ضبط النفس والاتصال والتواصل 

 . ثير في الآخرينأ الفاعل، ومدى الإقناع والت

 ، محافظة بيت لحم. معايير اختيار المدراء، المشرف التربوي  حية:الكلمات المفتا
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The status of the selection criteria for principals of private and public 

schools in Bethlehem Governorate and ways of developing them from the 

point of view of the educational supervisors and the managers themselves 
Prepared by: Raneem Morra     Supervised by: Dr. Ashraf Abu Khayran  

Abstract 

The study aimed at recognizing the reality of the choice standards for school principals at 

the public and private schools in Bethlehem governorate, and methods to develop them 

from educational supervisors and school principals, and to investigate the statistical 

significant differences between the samples’ responses due to their personal characteristics, 

to achieve these objectives, quantitative method was applied, where a questionnaire had 

been designed and distributed to educational supervisors and school principals at public 

and private schools in Bethlehem, the study tool had proved its reliability and availability.  

The findings showed that there was a high degree of the reality of the choice standards for 

school principals at the public and private school at Bethlehem governorate and methods to 

develop them from educational supervisors and school principals, where these standards 

came at the following order (personal characteristics’ standards for new principals, test 

standard for new principals, standard of personal training “practical and theoretical” for 

new principals, educational qualification standard for new principal), it also found that 

there were no statistical significant difference between respondents toward the reality of 

choice standard of private and public school principals at Bethlehem governorate from 

their point of view due to their (job level, gender, years of experience, educational 

qualification), and there is a statistical significant differences due to the supervisory 

authority, in favor of private schools. 

The study recommended to raise years of experience and accreditation age of the new 

principals, in addition to include the achievement profile community sharing and its 

institutes, and to give higher priority for personal characteristics for the new principals, 

especially his/her ability for self-control, effective communication, and the ability to 

influence and persuade the others. 

Keywords: Principals Selection Criteria, Educational Supervisor, Bethlehem Governorate. 
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 الفصل الأول

 اوأهميته الدراسة مشكلة

 المقدمة  1.1

تلعب الإدارة المدرسية دوراً محورياً في تحقيق أهداف المؤسسة التربوية، وتتجلى تلك الفاعلية بقدرتها  

على تبنّي استراتيجيات تعليم حديثة تتناسب مع متطلبات عصر المعرفة، إذ تسعى جميع دول العالم  

، وصولًا إلى تخريج طلبة أكفاء قادرين على تعلم مهن جديدة،  سيالتعليم المدر  الرفع من مستوى  إلى

قادرة على التواصل مع أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا الحديثة. ولا يتحقق   ابتكاريةوإقامة مؤسسات 

 لها ذلك إلا من خلال قدرتها على ضبط الأمور الإدارية والتعليمية بشكل متقن. 

مي لاقى تغيرات وتقلبات بموجبها يتطلب من المسؤولين عن النظام  تعليأن نظامنا الدير بالذكر بلجاو 

التعليمي وعن التعليم في الوزارة وضع قيادات وإدارات مدرسية قادرة على عمل نقلة نوعية في السلك 

فضل يار الدقيق والأت التعليمي ورفع مستوى التعليم المدرسي، وهنا يتضح أهمية عملية الانتقاء والاخ

ية ناجحة، ولا يتم تحقيق ذلك إلا باستخدام معايير اختيار مناسبة. ويعد مدير المدرسة أهم  رسلإدارة مد 

عنصر في النظام التعليمي، وجودة النظام التعليمي هي مردود لكفاءته وابتكاره وإمكانياته، فبين  

ما أصبح  ينالوزارة فقط ب  تنفيذ تعليمات  ىالماضي والحاضر نجد بأن دور المدير لم يعد مقتصرا عل

دوره قائداً تعليمياً ينشئ قواعد وخطط استراتيجية مستقلة لتحقيق رؤية علمية، وللقيام بهذا الدور فلابد 

من امتلاك مدير المدرسة سمات ومهارات وشخصية تناسب هذا المركز، ولهذا قامت وزارة التعليم  

 (.2001،  ينالمركز. )عابد  اء الأفضل لهذاقبوضع معايير اختيار تساعد على انت
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( بضرورة العمل على أيجاد معايير وأساليب حديثة  2007وهذا ما تطرقت له دراسة الشمري )

كالاختبارات والمقابلات باختيار مديري المدارس وتصميمها حسب القدرات والكفايات الإدارية، وضرورة 

 سب المستجدات.بحيمها وتطويرها  باستمرار وتقو  سالاهتمام بتجديد معايير اختيار مديري المدار 

تطوير  والذين يقع على عاتقهم ، مديري ومديرات المدارسمع بداية كل عام دراسي يتم تعيين عدد من ف

أداء المؤسسة، والمعلمين، والطلبة على السواء، ولتحقيق التميز والإبداع  وتحسين التعليمية، المؤسسة 

ى حل المشكلات اليومية، وتنظيم العمل علت التي تساعده وعة من المهاراميحتاج المدير/ة الجديد لمج

الإداري التربوي، فضلًا عن توفر مجموعة من الكفايات التقنية والمهنية التي تؤهله لإدارة المؤسسة  

 (. 2016)عشماوي،   التعليمية بكفاءة وقدرة عالية

(  2016ة الحمداني )ليمية مثل دراسعوقد أشارت مجموعة من الدراسات المتخصصة بالمؤسسات الت

العمل في نجاح المدرسة ومنظومة ( إلى أهمية دور القائد الإداري 2016( والشمري )2014وساعد )

  الداخلية، إذ أن تأثير القائد في المؤسسة التعليمية يصل إلى كل شخص متواجد بها، ولا يقتصر على 

 . لمحيط بأكملهالمجتمع المحلي ا، و ، والمعلمينةأداء الطلبالمؤسسة فحسب، بل ينعكس ذلك على  تلك

السبعي  ( و Drury, 2018على نجاح المدرسة، يرى دروري ) المدير/ةومع هذا الثبات في تأثير 

بين   والتي تظهر جلياً وآخر،  مديرفروقات كبيرة جداً بين  وجود  (2017والمسماري )  (2015)

وتة، وتجارب معلومات متفا اعد متسلحين بقو هم تالجدد وظيف المديرون الجدد، حيث يستلم  المديرين

عملية شخصية متباينة بطبيعة الحال، مع ظروف موضوعية محيطة بالمؤسسة التعليمية تختلف  

على الجدد  إلى حصول المديرينتظهر الحاجة  وبناء على ذلك، .بين مدرسة وأخرى  بيّناً اختلافاً 

 . مهنية مدروسة جيداً  مهارات 
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( إلى تدنّي مستوى  2014أشارت دراسة عفونة )الفلسطينية،  ارسلتعليم في المد اوعند دراسة واقع 

التعليم، وذلك نتيجة غياب فلسفة واضحة للتعليم، مع ضعف في كفايات المعلمين والمديرين،  

بالإضافة إلى تقليدية المناهج، والتركيز على عملية التلقين في العملية التعليمية، بعيداً عن اتباع  

معظم الدراسات التي تناولت واقع التعليم في فلسطين ومنها  ن لتفاعلي، إلا أجيات التعليم اياسترات 

(، قد أشارتا إلى أن العامل الرئيس يعود إلى وجود ضبابية  2015( وحبيب )2014دراسة مُشتهى )

ربوي، ووصولًا  تفي رأس الهرم التربوي، بدءاً من وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، مروراً بالإشراف ال

ت المدارس، وخصوصاً تلك الفئات المعيّنة حديثاً، مما يتطلب العمل الجدي على  راإلى مديري ومدي

 التطوير الذاتي للمهنة، كي يتم تحقيق أهداف العملية التعليمية. 

( ودراسة  2007( ودراسة الشمري )2008وهذا ما تؤكد عليه بعض الدراسات، كدراسة الحربي)

لى إيجاد معايير متطورة وأساليب حديثة كالاختبارات  ع ي بضرورة العمل( والتي تناد 2015الطويرقي )

والمقابلات الخاصة باختيار مديري المدارس وتصميمها حسب القدرات والكفايات الإدارية، وضرورة  

الاهتمام بتحديث معايير اختيار مديري المدارس وتطويرها باستمرار حسب المستجدات وتقويم طرق  

 ة. قيادات التربويتيار وتدريب الخا

(، ولا بد أن تكون هذه العملية  process( أن اختيار مدير المدرسة عملية )2001ويعتبر عابدين )

مبنية على أسس سليمة وبخاصة أن هنالك تحدي كبير يواجه الإدارة المدرسية تتمثل بأن المدير لا  

اء أفضل المرشحين  تقالاختيار هو ان ات، والمقصود بر يُعد لمهنة الإدارة المدرسية، وما يستلزمه من مها

المتقدمين لشغل الوظيفة وأكثرهم صلاحية لها. وذلك عن طريق المقارنة بين صفات المرشحين،  

وخبراتهم، وخصائصهم، ومواصفاتهم بما يتلائم مع متطلبات العمل، بحيث يتم المفاضلة بين  

 .المرشحين بدرجة امتلاكهم للمواصفات المطلوبة
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 ادراسة وأسئلتهمشكلة ال   2.1

نتاجية بعض المدارس عن إمكننا أن نلاحظ بسهولة التمايز والافضلية بين مديري المدارس، وارتفاع ي

المدارس الأخرى، واختلاف جودة مخرجات العملية التعليمية بينها، وهذا كله يرجع إلى كفاءة الإدارة، 

ما أدى الى أهمية  ا التعليمي. وهذ  مدخلات النظام يلذا يعد مدير المدرسة أحد العناصر الهامة ف

 . عملية الانتقاء عند اختيار وتعيين مديري المدارس. واستخدام معايير علمية مناسبة لذلك

 (. 1996)صادق، 

حيث كانت عمليات الاختيار في السابق لا تخضع لمعايير محددة، لقلة أعداد الافراد المؤهلين لتولي  

لا انه مع تزايد أعداد المدارس والمعلمين إ مدير المدرسة، ن لمحدودية دورو هذا المنصب، وقد يك

المعدين تربويا، ودخول التكنولوجيا الحديثة، وكذلك كثرة الدراسات والابحاث التربوية التي ألقت الضوء  

ادة  قعلى مدير المدرسة ودوره ومهاراته واتجاهاته وتدريبه، أصبح من المهم اختيار هذه الفئة  من ال

ظمة وموضوعية، خاصة مع التغيرات التي طرأت على المجتمع بشكل  منوفق أسس علمية التربويين 

 .(1996عام، وعلى النظام التعليمي بشكل خاص )صادق، 

واقع معايير اختيار مديري  ما وبناء على ما سبق، تتلخص مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي:

وجهة نظر المشرفيين   منوطرق تطويرها  محافظة بيت لحم المدارس الخاصة والحكومية في

 ؟.التربويين  والمديرين انفسهم
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   الدراسة أسئلة 1.3

 حاولت هذه الدراسة الإجابة عن السؤال الرئيسي التالي وما تفرع عنه من أسئلة فرعية:

 ق ر ما واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وط .1

 التربويّين والمديرين أنفسهم؟   ينهة نظر المشرفتطويرها من وج

هل يختلف واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم   .2

وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم حسب متغيرات المسمى 

 شراف؟ علمي، جهة الإلا الوظيفي، الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل

 ؟ مقترحات  لتطوير معايير اختيار المدراءما هي  ال .3

   فرضيات الدراسة   4.1

 :عن سؤال الدراسة الثاني  التالية ضيات الصفريةالفر  انبثقت 

( في واقع معايير اختيار  α ≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة ) .1

يرها من وجهة نظر  طو ت لحم وطرق تفي محافظة بية ميو مديري المدارس الخاصة والحك

 . المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير المسمى الوظيفي

( في واقع معايير اختيار  α ≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة ) .2

جهة نظر  و  من مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها

 .ن والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير الجنس يرفين التربويّ المش
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( في واقع معايير اختيار  α ≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة ) .3

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر  

 ة. سنوات الخبر  يعزى لمتغير  همفسنالمشرفين التربويّين والمديرين أ

( في واقع معايير اختيار  α ≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة ) .4

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر  

 .المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير المؤهل العلمي

( في واقع معايير اختيار α ≥ 0.05مستوى الدلالة )ند ه إحصائية عوق ذات دلالر ف جد و لا ت .5

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر  

 . التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير جهة الإشراف المشرفين

 أهداف الدراسة   5.1

 التالية:  هدافالأ قتسعى الدراسة الى تحقي

معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم دراسة واقع  .1

 . وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفيين التربويين  والمديرين انفسهم

معرفة دور متغيرات الدراسة )الجنس، سـنوات الخبـرة، المؤهـل العلمي، المسمى الوظيفي،   .2

اختيار مديري المدارس الخاصة   ع معايير لواق المبحوثين رات تقدي جهة الاشراف( على

 .والحكومية في محافظة بيت لحم

 تطوير معايير اختيار مديري المدارس الأساسية من وجهة نظر عينة الدراسة. .3
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 أهمية الدراسة  6.1

 محافظةيت في ر أنها من أول الدراسات  التي أج -حسب علم الباحثة  –إن أهم ما يميز هذه الدراسة 

بحث في المعايير المتبعة في اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية، وسعت والتي ت   ،بيت لحم

لتطويرها. وتبرز الأهمية من خلال الفائدة التي قد تعود على العديد من المعنيـين فـي العمل الإداري 

 :والتربوي، ويمكن إجمالها في التالي

السياسة التربوية وواضعو أسس  اسمو وي ور مل التربلى العئمون عا يتوقع أن يستفيد منها الق (1

 .ومعايير اختيار مديري المدارس

 .يتوقع أن يستفيد منها  المتقدمون لوظائف المدير والمدير المساعد  (2

المساعدة في تحسين ممارسات وأداء مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم   (3

  نتائجها.لأخذ باسة وار من خلال الاطلاع على الد 

  .تفيد الباحثين في مجال التربية والإدارة والإشرافيمكن أن  (4

 . يمكن أن تفتح آفاقًا جديدة للدارسين في الدراسات العليا لتخصص أصول التربية والإدارة التربوية (5

 حدود الدراسة  7.1

 . لحم افظة بيت ية في محماقتصرت هذه الدراسة على  المدارس الخاصة والحكو الحدود المكانية:   (1

 . (2020/2021الفصل الأول من العام الدراسي )لزمنية: الحدود ا (2

 . المشرفيين التربويين ومديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحمالحدود البشرية:  (3

 حددت مصطلحات الدراسة حسب التعريفات الإجرائية الواردة في هذه الدراسة. الحدود المفاهيمية: (4
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راءات التي حددتها الباحثة والأساليب الإحصائية التي اتبعتها في  الإجفي  تمثلت: ةائيجر الإ ودحدلا (5

 معالجة البيانات. 

 مصطلحات الدراسة   8.1

هي مستويات أو وحدات ذات دلالة نقارن بها الدرجات التي حصل عليها الشخص أو  المعايير: 

    ينلتقن بة لعينة ارجته بالنس د بار معين، لنحدد مركزه ومعنى تأشخاص على اخ 

 (32:  2014إسماعيل، )

: هي البيانات والمعلومات والعوامل التي يمكن استنتاجها وقياسها  اجرائياً بأنها وتعرف الباحثة المعايير 

والمؤهلات والخبرات والصفات الشخصية التي يجب   والاختبارات وتقيمها، متمثلة في الإنجازات 

 . ارتتواجدها في المدير المخ

الذي يشغل وظيفة مشرف، ويهدف من خلال وظيفته إلى تحسين  ص الشخ"هو  وي:الترب  المشرف

العملية التعليمية التعلمية، والعمل على تطويرها من جوانبها المختلفة، من خلال عمليات التفاعل  

جميع   ع(. ويعرف أيضاً أنه "قائد تربوي يسعى بالتعاون م 13: 2003والاتصال" )الخطيب والخطيب، 

تعليمية التعلمية إلى تحسين هذه العملية وتطويرها )وزارة التربية والتعليم اللية العمهم علاقة بمن ل

 (.4:  2003العالي الفلسطينية، 

: هو ذاك الشخص الذي يتم اختياره وفق معايير معينة  اجرائياً وتعرف الباحثة المشرف التربوي 

ع التعليمي وتحديد نقاط  اقالو  حسينمة مشرف لتللقيام بمه ومؤشرات محددة  بحيث يتم تدريبه وتجهيزه

 القوة والضعف وتقديم الإرشاد والنصح والمساعدة للوصول إلى واقع أفضل ومستوى تعليمي أعلى. 
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عملية تحسين المعايير القائمة والتوصل إلى معايير أخرى قابلة للتطبيق، لزيادة قدرة " التطوير:

)الروسان،   "ـم تحـسين رضـا العـاملينث ظـامالن  ين فاعليـةهدفها تحـسو النظام على التجدد الذاتي، 

1994 :77). 

معينة بهدف التغيير   خطوات وتعرف الباحثة التطوير اجرائيا بأنه عملية منتظمة تعمل على 

 والتحسين في معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والمدارس الحكومية في محافظة بيت لحم.

(م عن سطح البحر، في الجزء 780رتفع قرابة ) جبل ي غربية علىفة الط الضفي وس تقع بيت لحم:

(كم جنوب مدينة القدس، حيث تبلغ  10الجنوبي من سلسلة جبال القدس وعلى مسافة لا تزيد عن )

 (  1:  2015الأمم المتحدة، ( نسمة. )210,000) ي( كم، وعدد سكانها حوال659مساحتها حوالي ) 

رسية ويقوم بعملية توجيه أنشطتها والإشراف ة المد س الإدار ذي يرأشخص اله النبأ  مدير المدرسة:

 .)51:  2006عليها ومتابعتها. )ربيع، 

بأنه الشخص الذي يقع الاختيار عليه وفق معايير معينة   اجرائياً  وتعرف الباحثة مدير المدرسه

 تعليمية.العملية ال للقيام بمهام المدير وتسير الأمور المدرسية بجميع جوانبها وتحسين

 .هي عملية انتقاء شخص معين لوظيفة مدير المدرسة المدرسة: رر مدي اختيا

: هيكل مؤسسة تعليمية غير حكومية مرخصة تطبق المناهج والكتاب المدرسي المدارس الخاصة

ريعات  شالتعليمية الحكومية على أن تتقيد بفلسفة التربية والتعليم وأهدافها والت المؤسسات المقرر في 

 ها وتكون خاضعة لأشراف الوزارة ومراقبتها.  يقتحق   على  بوية وتعملالتر 

 (2014) وزارة التربية والتعليم، 
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وزارة التربية والتعليم الفلسطينية إدارياً وفنياً  للإشرافهي المدارس التابعة المدارس الحكومية: 

 ( 2008، ة والتعليميوالتي تحتوي على المرحلة الأساسية والثانوية. ) وزارة الترب
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 الفصل الثاني )الإطار النظري والدراسات السابقة(

 

 المقدمة 1.2

 الإطار النظري  2.2

 الدراسات السابقة 3.2

 . الدراسات العربية1.3.2

 . الدراسات الاجنبية2.3.2

 . تعقيب على الدراسات السابقة3.3.2
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 الفصل الثاني

 ابقة سالإطار النظري والدراسات ال

ز محاور الأدب النظري المتعلق بموضوع الدراسة، كما تم فيه استعراض  ا لأبر الفصل عرضهذا  تناول

لأبرز الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وقد تم تقسيم هذا الفصل إلى مجالين؛ إذ تناول  

ن ة في عدد مة ذات الصلقالمجال الأول الأدب النظري، في حين تناول المجال الثاني الدراسات الساب

 المحلية والعربية والدولية، وفيما يلي عرض لذلك.ت بيئاال

 الإطار النظري   1.2

 :الإدارة المدرسية  1.1.2

شهد قطاع التعليم تطورات كبيرة في السنوات الأخيرة، إلا أن الملفت للنظر هو التطور الذي شهدت 

ة التعليمية، فضلًا  لي العم محور  ار الطالب على اعتب ت الإدارة المدرسية في عدد من البلدان، والتي ركز 

عن التركيز على توفير بيئة مدرسية تتلاءم مع التطور الحاصل في المؤسسات التعليمية، والتي تساعد 

على التطور النمائي؛ سواء التطور العقلي أم البدني أم الجسدي والروحي، وتسعى الإدارات المدرسية 

المرحلة المدرسية، سواء من خلال متابعة  ء إنها  م بعد مسؤولياته ة لتحمّل بالحديثة إلى إعداد الطل

التعليم العالي، أم من خلال التعليم المهني، بالإضافة إلى تطوير المناهج الموضوعة، وإضافة مواد 

تعليمية إثرائية فيما يعرف بالمواد اللامنهجية، مع التركيز على الأهداف الاجتماعية والمساهمة في  

، وذلك من خلال نقل التراث الثقافي، وتوفير كافة الظروف  يةالمحلبيئة مجتمع والمشكلات ال حل

 (.2014المساعدة في إبراز قدرات الطلبة" )عطوي،  
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ومن جانب آخر، تلعب الإدارة المدرسية دوراً فاعلًا في التنمية المهنية لمعلمي ومعلمات المدارس، 

مدرسة هو الشخص الذي تُناط المدير أن " أشارا إلىواللذان  (2014وهو ما أكده الحويك والتنوري )

إليه مهمة وضع الأطر التنظيمية لعملية التخطيط للتنمية المهنية لدى المعلمين، فيقوم المدير بوضع  

خطة للعمل تُحدد الأنشطة والأهداف الإنتاجية المطلوبة، فضلًا عن دراسة الإمكانيات المادية  

ر مجموعة من القادة والمشرفين لتوجيه أداء في لى تو عمل عنفيذ، والسلامة التلوالمعنوية المطلوبة 

 ى إمدادهم بالمعلومات الأساسية". المعلمين والإشراف عليهم، والعمل عل

 :مهام الإدارة المدرسية   1.1.1.2

وبما  ،وتقوم الإدارة المدرسية بمجموعة من الوظائف الإدارية والفنية، والتي تتقاطع مع بعضها البعض 

( إلى مجموعة من الأهداف والتي  2018وية والتعليمية، وقد أشارت حسونة )ربية التالعمل قق أهدافيح

تتركز في كل من " تسيير شؤون المدرسة بناءً على التعليمات والقوانين الصادرة من وزارة التربية  

تعليم مجال ال تحدثة فيسوالتعليم، وتنظيم وتطوير العمل في المدرسة بما يتناسب مع التطورات الم

ني، فضلًا عن توفير البيئة المادية والمعنوية والبشرية الملائمة والتي تُسهّل إنجاز الأهداف  رو الإلكت

الموضوعة، والعمل على تنمية المعلمين مهنياً، وإعداد مجموعة من البرامج التوجيهية والإرشادية،  

 والمجتمع المحلي".  يةالمدرسلبيئة ما بين االعلاقة  والإشراف على موجودات المؤسسة التربوية، وتنظيم

ويعمل القائمون على العملية التعليمية من مديرين ومشرفين تربويين على تمكين المعلمين لممارسة  

التوجيه والتقييم الذاتي لمهاراتهم المهنية، فيقومون باختيار طرق مناسبة للإشراف والتوجيه والتي تلائم  

تربوية تقوم على أساس تقدير التفاعل المهني   فةيخ ثقا، وترسالتطوريةحاجاتهم و مستويات المعلمين 

والجمعي بين المعلمين من تخطيط ومشاركة وتقويم وتعلم جماعي، والسعي لتبني استراتيجيات تعليم  
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تتناسب مع الإمكانيات المتوفرة، وإيجاد نوع من التناغم ما بين متطلبات وأهداف المجتمع المحلي  

 (.2017صيام،  ربوية )ؤسسة التموال

ناء عليه، نجد أن القائد التربوي يتحمل المسؤولية الأولى والكاملة، فهو المسؤول عن تحقيق أهداف وب

المؤسسة التعليمية، ويُعد حلقة الاتصال والتواصل في بناء العلاقات المدرسية المختلفة، سواء ما بين  

، وبين المدرسة وأولياء ينلتربويرفين اين والمشن المعلميالمدرسة والجهات الرسمية المسؤولة، أم ب

الأمور والمجتمع المحلي. وبالتالي فإن عبء تنظيم وإدارة وقيادة المدرسة تقع عليه، فهو يسعى بشتى  

 (.2018السبل لتحقيق أفضل النتائج الممكنة من خلال تطبيق مبادئ الإدارة )حسونة، 

إلى أن المدير يعمل  ارإذ أش درسية،دارة المظائف الإ و ( مجموعة من 2018وأضاف الخصاونة )

كمشرف تربوي مقيم في المدرسة، والمُخوّل بالنهوض بالعملية التربوية والتعليمية، فبالإضافة للزيارات 

الصفية التقليدية المعتمدة على الموقف الصفي المُلاحظ، يبرز دوره في عقد الاجتماعات الفردية  

لتربوية المتعلقة بعملية التدريس، وعلى ا ستجدات لى المطلاعهم ع، بهدف انوالجماعية مع المعلمي 

المشاغل التربوية، وإقامة مجموعة من الزيارات التبادلية بين المعلمين في المدارس المختلفة، فضلًا  

 ية للمشكلات المدرسية والطلابية.عن إجراء مجموعة من البحوث الإجرائية العلاج

 :المدارس مديري  دىل فرهالواجب تو كفايات الالمهارات وا  2.1.12

تجدر الإشارة هنا إلى ضرورة توفر مجموعة من الكفايات الإدارية لدى مدير المدرسة في سبيل تطوير  

المؤسسة التعليمية وتحقيقاً لأهدافها الموسومة، والتي تعرف بأنها "مجموعة من المعارف والقدرات 

ى مديري ومديرات المدارس الثانوية  لد تتوافر ة التي لتنظيميانية واسوالمهارات الذاتية والإدراكية والإن

 (. 21: 2016والتي يتمكنون بموجبها من القيام بمهامهم الإدارية" )أبو صبحة،  
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ولبناء مدير تربوي، يجب توفير مجموعة من الخطوات اللازمة للتطوير والإعداد الذاتي لديه، والمتمثلة 

عي نحو بناء العقل والوعي وتطوير وإدارة  لسليمة وانية السالإنسا المبادئو في توفر مجموعة من القيم 

الذات من خلال تحديد عدد من الأهداف الرئيسة ضمن خطط قصيرة وطويلة المدى، والعمل على 

تعلم تعلم قواعد ضبط النفس والتحكم بالسلوك الانفعالي، والقدرة على القراءة الواسعة والاطلاع على  

شكل خاص، مروراً بتطوير القدرة في بناء العلاقات ب لتربوية ؤسسات االم الميد في عد كل ما هو ج

 الإنسانية، وخصوصاً مع المعلمين والطلبة، دون تجاهل بنائها مع المجتمع المحلي المحيط  

 (. 2017)صيام،  

  ضلًا عنيمية، فلكما يلعب عنصر التأثير والتحفيز الفعّال دوراً حيوياً في قيادة المدير للمؤسسة التع

الريادة والمبادأة من خلال تقديم صورة ذهنية لدى المتلقي، مع ضرورة تعلم فن  ن تطوير ف ضرورة 

التفاوض والتفويض وتوزيع الأدوار واتخاذ القرارات والرقابة والمتابعة وإدارة الاجتماعات، والتحلي بروح 

 (.  2015فريق العمل لصنع قادة مستقبل )القبلي، 

ر والمؤشرات والتي تركز على دور مدير المدرسة في ن المعايي( مجموعة م 2016صبحة )  ووأورد أب

المشاركة المجتمعية من خلال تأمين المشاركة مع أولياء أمور الطلبة في صنع القرار التربوي، 

والإسهام وبشكل فعّال في رسم وتنفيذ رؤية المدرسة المستقبلية ضمن الخطط والبرامج الموضوعة،  

أفراد المجتمع وأولياء أمور الطلبة مع العاملين في المدرسة،  ينتواصل بسائل التيسير و مل على عوال

والاهتمام بنشر ثقافة التعاون البنّاء من خلال الإعلام الكافي لأولياء الأمور بأهمية العملية التعليمية  

  أولياء  ورية مععات الد ا القائمة في المدرسة، والحصول على التغذية الراجعة من خلال عقد الاجتم

ذلك بهدف توفير الفرصة لهم للتعبير عن رأيهم تجاه الخدمات التعليمية المقدمة، فضلًا عن  و  الأمور

 تحسين المشاركة المجتمعية لأداء الطلبة في مجالات: الإنجاز الأكاديمية، والانضباط السلوكي. 
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ديري لمالمهني لتطوير هادفة لجيات الي وبناء على ذلك، تبرز أهمية في بناء مجموعة من الاسترات

المدارس، نظراً لأهميتها في رفع كفاءة عمل المديرين على كافة المستويات، وتجدر الإشارة إلى أهمية  

 أن تكون تلك الأهداف موضوعية، وقابلة للتطبيق، وتحقق أهداف المنظمة والمديرين معاً. 

 : الصفات القيادية لمديري المدارس  2. 1. 2

القيادة هي جوهر العملية الإدارية، وأنها مفتاح النجاح الإداري،  لإداري بأن ن رجال الفكر اديد معيرى  

إذ أنها تقوم بدور أساس يتداخل مع جميع جوانب العملية الإدارية، مما يجعلها أكثر ديناميكية  

هات التوجدادت ز وفاعلية، فأصبحت المعيار الأساس في تحديد مدى نجاح أي تنظيم إداري، وبالتالي ا

لأنماط القيادية السائدة لدى المؤسسات التعليمية الساعية لتطوير الكفاءة المهنية لدى  ا ثة لتطويرالحدي

 (.  2018المديرين عبر تشكيل قادة جدد لديهم إمكانيات وكفايات إدارية ابتكارية )جروان،  

يفي قبل وظلإعداد المن خلال ايتم  ن ذلكاوتتميز الأدوار القيادية بالقدرة على التعليم والتعلم، سواء أك

مباشرة العمل، أو التدريب والتطوير الذي يحصل عليه الموظف أثناء ممارسته لمهنته.  وفي ذلك، 

( إلى أهمية توفر عنصر الإبداع لدى القائد التربوي بحيث يصبح قادرًا على  2016أشارت ساعد )

الدور القيادي في ق ، إذ ينبثالتعليمي بداعرة للإؤ جمع الأفكار الجديدة مع بعضها البعض وجعلها ب

 رؤية المشكلة وتحليلها وربط عناصرها للوصول إلى الحل الأمثل لتطوير المؤسسة التعليمية. 

فالقائد التربوي الناجح، هو ذلك المدير الذي يمتلك القدرة على الإقناع والإبهار، بحيث تتوفر لدى  

بشكلٍ مُسبق، وبذلك يستطيع هذا  و  الإداري، يقدمه ذلكسوف  الذي حالمُتلقّي القناعة التامة بالطر 

 (. 2014الإداري تحقيق الأهداف بسرعة وإتقان بناءً على شخصيته وقدراته الذاتية )الحمداني، 
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وبذلك يمكننا تعريف القيادة التربوية بأنها العملية التي يقوم بها فرد من أفراد العملية التعليمية بتوجيه  

قة نحو تحقيق الأهداف المشتركة.  فنجد أن القائد الإداري اد م برغبة صأجل دفعه ين منمتعلملسلوك ا

هو ذلك الشخص المُعيّن من قبل سلطة أعلى، يعمل على توجيه مجموعة من الأفراد نحو تنفيذ أهداف  

  محددة، ويتوافر لديه قدر من التأثير الشخصي عليهم أكثر من اعتماده على سلطته الرسمية

 (.  2016زة،  )بوع

درسة تحديد مجموعة من المهام والواجبات أثناء ممارسته للأدوار القيادية، والإدارية، مدير الم لىوع

والإشرافية الفنية، والتخطيطية، والتقويمية، والإنسانية؛ إذ عليه التعرف على جوانب القوة والضعف في 

يه التحلّي  علاط إليه، دور المُناء الفي أد  أداء المؤسسة التعليمية، ولكي يستطيع تحقيق النجاح

بمجموعة من المبادئ التي تركز على تحقيق الديموقراطية والعدالة التنظيمية، وبناء العلاقات الإنسانية  

(. ونظراً لأهمية تحديد الصفات  2014الناجحة، فضلًا عن الكفاءة بالأداء التنظيمي )منسي وآخرون، 

تربية والتعليم الفلسطينية، باعتبارها الجهة  العت وزارة ، فقد اتبالجدد دارس مالواجب توفرها لدى مديري ال 

المسؤولة عن عمليات التعيين والتدريب والتوظيف، مجموعة من الأسس والمهارات الواجب توفرها لدى 

 المديرين المتقدمين بطلب الحصول على وظيفة مدير مدرسة. 

 :د  ة جديس معايير اختيار وتوظيف مدير مدر   2. 1. 3

أنها "الانتقاء للوظيفة على أساس شروط معينة، تضعها الجهة المسؤولة، ب ة الاختيارتعرّف عملي 

 (.  78، ص 2007وتنطبق على من يتولى هذه الوظيفة" )زقوت، 

يقوم اختيار مدير المدرسة على أسس معينة خاصة أن هناك تحدياً كبيراً يواجه الإدارة المدرسية يتمثل  

مدرسية وما تستلزمه من مهارات وكفايات ضرورة، بل يعد الة القيادة  يعد لمهنسة لالمدر افي أن مدير 
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كمعلم بالدرجة الأولى.  لذلك من الضوابط العامة التي يجب مراعاتها في عملية الاختيار العدالة 

ب  ن حس يوالمساواة وتكافؤ الفرص لجميع المرشحين، واعتماد أسس الجدارة والاستحقاق، وتوزيع المرشح

هم، وهذا من شأنه الوصول إلى الاختيار السليم والذي ينعكس على إتقان  اتراتهم وخبر هلاتهم وقد مؤ 

، لذا فإن عملية اختيار مديري المدارس تتطلب سلسلة من الخطوات المنظمة التي كفاءتهالعمل ورفع 

 ( 2008تقلل من فرص تعيين مديرين غير أكفاء.  )مرسي، 

( إلى أسس مقترحة للأخذ بها في عملية  1994وسان،  لر ، وا1993،  بطاحود و عوقد أشار كل من )الس

 اختيار مديري المدارس، وتتضمن الأسس المقترحة الأمور التالية: 

حصول المرشح للاختيار على مؤهل علمي جامعي لا يقل عن شهادة جامعية في أحد  (1

 التخصصات التي يتم تدريسها في المدرسة. 

 الاشراف.  و  لى القيادةرة عالقد و التمتع بشخصية قوية  (2

 التمتع بسيرة ذاتية حسنة والخلو من الأحكام القضائية  (3

 الخبرة في التدريس بمدة لا تقل عن خمس أو ثلاث سنوات.  (4

 الحصول على شهادة تدريب أو مؤهل تربوي  (5

 والمشرفين التربويين.  ءالرؤساالحصول على تقارير جيدة من  (6

 والزملاء. لين مسؤو لالحصول على ترشيح المشرفين وا (7

 ئق والسلامة الصحية.  المظهر اللا (8

 الالتزام بأخلاق مهنة التدريس خلال السنوات السابقة.   (9

 اجتياز الاختبارات الكتابية المقررة.  (10

 اجتياز المقابلة الخاصة باختيار المرشحين.   (11
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 ( 136ص ، 2007ومن المعايير التي حصلت على نتائج عالية في دراسات اخرين ما يلي: )زقوت،   

 اري التربوي. الإد ي العمل الرغبة ف (1

السمات الشخصية، وتشمل: الخلق الاسلامي والقدوة الحسنة، والذكاء وسرعة البديهة، والثقة   (2

 بالنفس، والنضج الاجتماعي، الرغبة بالوظيفة، وذاتية الدافع الانجازي، والصحة البدنية.  

  ئص النفسية بعض الخصا توفرة، و ب ممارسات العمل الإداري في المدارس لفترة مناس (3

 الشخصية المناسبة، وتوفر قدر معين من الاستعدادات والقدرات والمهارات الإدارية والتربوية. و 

خلو ملفه من المخالفات، وتميزه بقوة الشخصية، والإلمام بمسؤوليات الوظيفة وواجباتها،   (4

 والتمتع بثقة بالنفس، والطلاقة اللفظية، وذو مظهر منايب. 

 يين عن المدير.  بو قارير التر لخارجي، وتهر االمظ (5

 العلاقات الانسانية، وتدريب العاملين والتقويم والتنظيم.  (6

التزام المديرين بأخلاقيات مهنتهم عندما كانوا معلمين وأمانتهم في القول والعمل التي يعرفها   (7

  هم. تالمسؤولين عنهم، وحرصهم على احترام زملائهم المعلمين وتقبل اقتراحا

 ( ما يلي: 16،ص 2000ضاً لاختيار مديري المدارس والتي ذكرها )حمايل، المقترحة أي ومن المعايير

المؤهلات العلمية والتربوية، الخبرة العملية والتربوية، السمات الشخصية، والإعداد المهني للمدير قبل  

إدارة المدرسي، و وير التط الخدمة، والنمط القيادي، وممارسة السلطة، إدارة الصرا، واستراتيجيات 

ر، وإدارة التنمية المهنية للمعلمين، واتخاذ القرار، ومدير المدرسة كمشرف تربوي مقيم، وتوقعات ييالتغ

المدير عن العمل الإداري، إدارة الوقت، إدارة الاجتماعات، إدارة البيئة )علاقة المدرسة بالمجتمع(،  

ستراتيجي، التقويم التربوي، إدارة لاالتخطيط ا ي للمدرسة،غرافالج عوإدارة العملية التربوية، والمدير والموق

 الاتصال، أخلاقيات المهنة. 
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 وقد اهتم الباحثون كثيراً بوضع عدد من الأساليب المتبعة في عمليات الاختيار والتعيين، إذ نجد أن:

رة  الخب أسلوب الأقدمية يتميز بالموضوعية في شغل الوظائف الإدارية، فضلًا عن توفر  (أ

بة لشغل الوظيفة، ما يُبعدها عن مجال النفوذ السياسي أو الحزبي اسهلية المن لكافية والأا

      والابتعاد عن المحسوبية والفساد الإداري، مما يقلل من فرصة الإساءة للسلطة 

 (. 2005)الطعاني، 

ى  ل عللحصو اأسلوب الكفاءة أو الجدارة فيمتاز عن سواه بأنه يركز على حث العاملين في  (ب 

ئفهم الحالية، وتمكين الإدارة من المساهمة في اختيار المديرين الجدد ظالأداء في و كفايات ا

 (. 2007)زقوت، 

أسلوب مقاييس الرتب في عدد من منظمات الأعمال، والذي يُعد من الأساليب الفاعلة في    (ت 

ت الرفاق ديرا م تقااختيار القادة، ومن أبرز الوسائل التي يركز عليها هذا الأسلوب استخد 

اختيار التربويين، واستخدام اختبار الإجراء الموقفي والذي يتبنى الأنماط   فيالمرؤوسين و 

التالية: المقابلات الحية التفاعلية، والمقابلات الجماعية، والسيكودراما، وعينة القادة، والموقف 

 (. 2005الجماعي بلا قائد )الطعاني، 

العالي على الافراد العاملين في ميدان  يم ية والتعلزارة التربمد و تعت ن والجدير بالذكر أن في فلسطي

التربية والتعليم من كوادرها لشغل مراكز مديري المدارس الحكومية، وتحاول الوزارة حالياً الاخذ 

بأسلوب الجدارة في عملية اختيار المديرين وتعيينهم، بحيث تفسح المجال لجميع الربويين من  

سة، إذا استوفى الشروط المطلوبة لذلك، وتتعلق در يفة مدير مدم لشغل وظالتقفي  ممعلمين وغيره

ل علمي مناسب )يشترط حالياً الحصول على شهادة هالشروط عادةً بضرورة الحصول على مؤ 

سوى في الحالات الاستثنائية الضرورية(، والخبرة التربوية والتعليمية )يشترط أن تكون   سبكالوريو 
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لى درجة جيد جداً على الأقل في التقرير ع (، والحصولمن الخبرة نوات مس سخلدى المتقدم 

السنوي خلال السنتين الأخيرتين، والالتزام بسياسة الوزارة وانظمتها.  وليس هناك من شروط ما  

يلزم المتقدم للوظيفة الحصول على مؤهل تربوي أو إداري أو مهني خاص بالمهنة.  )وزارة التربية  

 (. 2002لسطينية،  الف عاليلوالتعليم ا

المتبعة في عملية الاختيار ويمكن ايجازها على النحو التالي: )وزارة التربية  الخطوات ل وتتمث

 (2018والتعليم العالي الفلسطينية،  

وظيفة مدير مدرسة وفق شروط  لإشغالبدايةً يتم الاعلان عن تقديم طلبات للراغبين في التقدم 

ل علمي  لا تقل شهادته عن درجة  ؤهللوظيفة م ك المتقدمامتلاور بح معينة، وهذه الشروط تتم

سنوات على الأقل بكونه معلم سابق،   8، كما يجب أن تتوفر لديه خبرة تربوية لمدة سالبكالوريو 

 وتقييم أداء عمل لأخر ثلاث سنوات على التوالي بتقدير جيد جدا على الأقل.  

 أولًا: تقديم الطلبات 

 ظيفة  و لمع شروط اافق يتو   اتقديم الطلبات بم (1

 قديم الطلبات الكترونيا من خلال رابط الكتروني عائدة للوزارة يتم ت (2

على المتقدم للوظيفة تحديد المرحلة التي سيتقدم لها، مثلا ) مرحلة أساسية أولى ورياض   (3

 اساسي(  4-1أطفال 

 تتم عملية فرز طلبات المتقدمين للوظيفة.   (4
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 ثانياً: الاختبار الأول 

لوظيفة بالأنظمة والقوانين والتعليمات المتعلقة بالربية  فة المتقدم لختبار مدى معر لاس اييق  (1

 الى المهارات والكفايات التي يجب أن يمتلكها مدير المدرسة.  بالإضافةوالتعليم 

 % 60علامة الاختبار الأول  (2

ارية  لشؤون الاد مة لالعا اخراج نتائج الاختبار وتزويد الادارة العامة للمتابعة الميدانية والادارة (3

 ج.  ائ بالنت

%  60يؤهل للمرحلة الثالثة ) الدورة التدريبية( كل من اجتاز الاختبار الأول وحصل على  (4

 فأعلى  

 ثالثاً: تدريب المتأهلين

المعهد الوطني للتدريب وبالتنسيق مع الادارة العامة للمتابعة   بإشرافيتم تدريب المتأهلين  (1

الاختبار الأول، يتم من خلالها تعريفهم  ا ذين اجتازو تأهلين والللم يبية ر الميدانية، تعقد دورة تد 

 بعمل المدير والوصف الوظيفي والمعايير المهنية لمدير المدرسة. 

 يكون التدريب من شقين نظري وعملي وحول محاور عديدة، منها القيادة المدرسية وانماطها،  (2

ون الادارية شؤ خارجية، الداخلية والت اللاقاعقيادة العملية التعليمية، التخطيط المدرسي، ال

تفعيل التكنولوجيا في   والمالية وسجلاتها، اخلاقيات المهنة والمعايير المهنية لمدير المدرسة،

 العليم والإدارة المدرسية. 

تنظيم تدريب عملي في المدارس للذين اجتازوا الاختبار، ويتم ذلك بالتعاون مع مديريات   (3

ن خلال الممارسة العملية للمهنة ويتم خلالها  م  ارية وفنيةمهارات اد  ابهملإكس  التربية والتعليم 

 تقييمهم ادارياً وفنياً وملاحظة سلوكهم كمديري مدارس متدربين.  
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 رابعاً: الاختبار الثاني

يتقدم كل من شارك في التدريب المهني وفي الدورة التدريبية لاختبار ثاني يتوافق مع مخرجات 

 ويم.  للقياس والتقدارة العامة لاا  اقر بإشالدورة، 

 خامساً: المقابلات

تتولى الادارة العامة للشؤون الادارية استكمال اجراءات النقل لوظيفة مدير مدرسة ) تشكيل  (1

 لجان للمقابلات، وتحديد موعد المقابلات، وتجهيز المتقدمين للوظيفة بحسب الدور( 

قدرة على  المشكلات، الوحضوره، حل  يرمد ال ةي تقيس المقابلة محاور ومعايير تتمثل بشخص (2

 اتخاذ القرار، القدرة على الاتصال والتواصل، الثقافة العامة، اللغة الانجليزية. 

 عملية التعيين.   لإتمامترتيب القوائم تنازليا بحسب النتائج   (3

 :معايير اختيار وتوظيف المدير الجديد في فلسطين  2. 1. 4

تح باب التقدم لإشغال وظيفة مدير)ة(  بف  الفلسطينيةة والتعليم ربي الت أما في فلسطين، فتقوم وزارة

للمدارس الحكومية التابعة للوزارة، وتقوم بتحديد شروط استيفاء التقدم إشغال الوظيفة، والتي تتركز على  

  ل ( سنوات، فضلًا أن يكون قد عمل بوظيفة معلمـ)ـة( ولمدة لا تق 8أن لا تقل مدة الخدمة الفعلية عن )

التربية والتعليم، كما يشترط معرفته باللغة الإنجليزية، والإلمام   رةمُلّاك وزا ( سنوات على5) عن 

بالتشريعات المنظمة للعمل، مع امتلاكه لعدد من المهارات )استخدام الحاسوب، الاتصال والتواصل، 

مل ضغوط  تح يق،ر الإشراف والتوجيه والتقييم، إدارة الاجتماعات، إدارة الأزمات، العمل ضمن ف

يل كل من عمل مسبقاً بوظيفة نائب مدير أو مدير مدرسة مُكلّف )وزارة التربية  فضمل(، ويتم ت الع

 (. 2018والتعليم العالي الفلسطينية،  



  

25 
 

ويخضع كل من تقدم للوظيفة لاختبار أول تخصصي يقيس مدى تحقيقه للشروط السابقة، ويتم حينئذٍ  

% فأكثر، وفي حالة 60ى علامة علاح والحصول لى شرط النج، عبيةيتأهيل المتقدم للطلب لدورة تدر 

بية، وفق جدول يالنجاح في الامتحان الأول، يخضع لامتحان ثانٍ يتوافق مع مخرجات الدورة التدر 

مواصفات منسجم مع الوصف الوظيفي والمعايير المهنية لمدير المدرسة، على أن يحصل على علامة  

 (.  2017ني )حسن،  لثار اا% في الاختب 60لا تقل عن 

، حدد الكتاب الإحصائي التربوي السنوي الصادر من قبل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  وفي ذلك

مجموعة من المعايير التي يتم الاستناد عليها في اختيار مدير)ة( المدرسة، وتتوزع درجات التقييم وفق  

والذي يمثل   سةصب مدير مدر حصول على منال طلب بتلك المعايير، بدءاً من المؤهل العلمي للمتقدم 

( درجة، أما الخبرة التربوية )وتشمل أبعاد الخدمة الإدارية والخدمة التعليمية( فتحتل المرتبة الثانية  20)

(  15( درجة، في حين تمثل التقارير الإدارية والفنية )15في درجات معيار الاختيار والتي تمثل )

قابلة الشخصية من حيث الشخصية  لملق بنتائج ا( درجة تتع20)  ناكهدرجة أيضاً، كما نجد أن 

والنطق والمظهر العام، والقدرة على المبادرة واتخاذ القرار السليم، والثقافة الشخصية العامة، والعلاقات 

( درجة،  20الاجتماعية مع الزملاء والأهالي والمؤسسات، أما نتيجة الاختبار الكتابي فتمثل )

 ار اللغة الإنجليزية  تبت لنتيجة اخ( درجا10د )حديى تلبالإضافة إ

 (.  2018)وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، 

كما نشرت وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية مجموعة من المعايير المهنية الواجب توفرها لدى  

 (:2015ة، ي الفلسطيني عالال ممديري المدارس والتي يمكن تقسيمها إلى الآتي )وزارة التربية والتعلي
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عايير المتعلقة بمحور المعرفة المهنية: إذ أنه يتوجب على مديري المدارس التمتع بمهارة  الم .1

المعرفة المهنية والتي تتمثل في "امتلاك المعرفة والفهم بالمعايير المهنية الوطنية الفلسطينية  

لًا فضه العريضة، هدافه وخطوطوأ  ينيطللمعلمين، وامتلاك معرفة وفهماً بفلسفة المنهاج الفلس 

عن امتلاك المعرفة والفهم بنظريات التعلم ومبادئ التعلم النشط والفعال واستراتيجياته، وامتلاك 

المعرفة والفهم بأنماط التقويم التربوي وأساليبه، بالإضافة إلى امتلاك المعرفة والفهم بمفاهيم  

 ية". ربو التو التخطيط التربوي وبخصائص الخطط الإدارية 

بمحور المهارات والممارسات المهنية: والتي تتمثل في قدرة المديرين على  لمتعلقة يير االمعا .2

"السعي لتحقيق فلسفة أهداف المنهاج الفلسطيني، وتوفير فرص النمو المهني لطاقهم المعلمين  

  ة وتطويرية، يميتعل  في المدرسة، وتأدية المهام الفنية والإشرافية بفاعلية، وتبني برامج ومشاريع

توظيف البيانات على اختلاف أنواعها ومصادرها لتطوير عمليتي التعليم   لى بالإضافة إ

 والتعلم". 

المعايير المتعلقة بمحور الاتجاهات المهنية: إذ ترى الوزارة ضرورة أن يؤمن المدير بحق كل   .3

 فرد في التعليم، والحرص الشديد على تحقيق مستويات إنجاز عالية.  

التعليم تتبنى مجموعة من المعايير الواجب توفرها لدى المديرين الجدد  و ارة التربية ا، نجد أن وز هنن مو 

والمتقدمين للحصول على وظيفة مدير مدرسة، تماشياً مع تحقيق الهدف من المؤسسات التعليمية  

 السابقة قد  سات درالوالذي يتركز على الطالب كمحور للعملية التعلمية التعليمية.  إلا أن عديد من ا

ور في بعض من الجوانب، فضلًا عن عدم تناولها لطرق التطوير أو تقديم مقترحات  قصأشارت إلى 

 للتطوير بناء على الاستراتيجية الوطنية لتطوير التعليم في فلسطين.  
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 الدراسات السابقة  2. 2

ر الأول  تناول المحو إذ ة؛ يتمت مراجعة العديد من الدراسات، وتم تقسيمها إلى ثلاثة محاور أساس 

سات التي اهتمت بالإدارة المدرسية، أما المحور الثاني فقد احتوى على مجموعة من الدراسات راالد 

التي تناولت معايير اختيار مديري المدارس وتطويرها في عدد من البيئات المحلية والعربية والدولية، 

  ها.ي وفيما يلي عرض لأبرز الدراسات التي تم الحصول عل

 :اولت الإدارة المدرسية والتطوير المهنينراسات التي ت الد  2. 2. 1

  ( 2018حسونة ) تناولت عديد من الدراسات السابقة موضوع التطوير المهني في فلسطين، إذ قامت 

بإجراء دراسة بهدف الكشف عن مدى فعالية إدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وكالة الغوث 

لتحقيق أهداف الدراسة استخدم المنهج الوصفي  ، و اء المعلمينها بمستوى أد قتلاعبمحافظات غزة و 

معلماً ومعلمة.   274، إذ اعتمدت الاستبانة كأداة لقياس آراء عينة الدراسة والمكونة من التحليلي

  نت ي، كما بوأظهرت النتائج وجود فعالية مرتفعة لإدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وكالة الغوث 

ية لدى مديري مدارس وكالة ر إيجابية لمستوى فعالية إدارة الموارد البش تباطيةعلاقة ار ئج وجود لنتاا

، وعدم وجود فروق دالة إحصائياً بين متوسطات تقدير  الغوث وبين تقديراتهم لمستوى أداء معلميهم

 وات الخدمة. سنو  يأفراد العينة لفعالية إدارة الموارد البشرية تبعاً لمتغيري المؤهل العلم

إلى تطوير الممارسات القيادية لدى مديري مدارس   (2016العيسى وآخرون )ة كما هدفت دراس

القدس، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم المنهج الوصفي وأسلوب أفضل الممارسات، إذ تم الاعتماد  

وثائق   ربوية وتحليللتا ت على الاستبانة واستطلاع الرأي فضلًا عن إجراء مقابلات مع عدد من القيادا

  69معلماً ومعلمة و  863لتربية والتعليم الفلسطينية، وطبقت الدراسة على عينة مكونة من ا وزارة 



  

28 
 

مدير/ة مدرسة في القدس الشرقية.  وأظهرت النتائج وجود حاجة وبدرجة مرتفعة لتطوير عملية تطبيق  

رسات المديرين مانية وتطوير مارة الإلكترو د الإبإدارة الجودة الشاملة، والحاجة لتطوير الأمور المتعلقة 

والمعلمين لمواجهة الصعوبات فضلا عن تأكيد عينة الدراسة لمتطلبات تطوير الممارسات القيادية  

على ضوء إدارة الجودة الشاملة والإدارة الإلكترونية وبدرجة مرتفعة أيضاً، كما بينت النتائج مجموعة  

دارس القدس الأساسية في تطبيق  م ية لدى مديري ارسات القياد ممال من المعيقات التي تواجه تطوير

إدارة الجودة الشاملة في التعليم، والتي برزت في قلة الحوافز المادية المشجعة على تميز المعلمين،  

والحاجة إلى تغيير ثقافة العاملين حول مبادئ الجودة الشاملة، فضلًا عن انخفاض ملموس في آلية 

تهم للتنمية المهنية، مع الضعف في وسائل جان وخصوصاً حاكاوى المعلميلشن يمتابعة المدير 

الاتصال والتواصل الفعال والخلل في الإشراف الإداري والمساءلة، مع الصعوبة في بناء جدار من  

الثقة الإدارية نحو توفر كفاءات مناسبة لتفويضها، والتدني الملحوظ في رغبة المعلمين بالمشاركة في 

فاض درجة الثقة بين المعلمين ومتخذي القرارات وخصوصاً مديري نخالإدارية، وااذ القرارات تخ ا ةعملي

 المدارس. 

دراستها الهادفة إلى التعرف على مدى فاعلية إدارة المدارس الحكومية  ( 2015حبيب )كما أجرت 

إدارة  فعة لفاعلية رتم ةالمهنية الثانوية بمحافظات غزة وسبل تطويرها، والتي أظهرت وجود درجة موافق

الحكومية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات، وذلك بناء على ترتيب الإجابات على مقياس  س المدار 

 الفاعلية: )العلاقات الإنسانية، القيادة التربوية الفاعلة، النمو المهني للمعلمين، الشراكة المجتمعية(.  

المهنية للمعلمين   يةعملية التنم اً مقيماً في رفمش وللتعرف على درجة ممارسة مدير المدرسة وبصفته

إلى وجود   (2014حمد )والمعلمات في المدارس الخاصة في الضفة الغربية، فقد توصلت دراسة 

درجة مرتفعة من وجهة نظر المعلمين لتلك الممارسة، ووجود فروق دالة إحصائياً لدرجة ممارسة مدير 
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غربية تبعاً لمتغير الخبرة  الصة في الضفة المدارس الخاي ف  نالمدرسة في التنمية المهنية للمعلمي

 ولصالح )أقل من من خمس سنوات(. 

أما فيما يتعلق بمستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة لكفايات المشاركة  

وجود درجة مرتفعة في تلك الممارسة، والتي  (2015دراسة أبو صبحة )المجتمعية، فقد أظهرت 

تلتها كفايات تفعيل مشاركة أولياء الأمور، ثم كفايات المشاركة  ة،شاركة الدينيي كفايات المف لت جت

الصحية، وكفايات المشاركة الأمنية والوطنية، ثم كفايات المشاركة الاجتماعية، والمشاركة الثقافة، ثم  

 المشاركة الاقتصادية، وأخيراً جاءت كفايات المشاركة السياسية. 

ليها مديري المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات  يحصل عية التي التدريب  ورات لد ا لوفي مجا

عن وجود درجة مرتفعة   (2016دراسة أحمد ) الشمالية في الضفة الغربية، القدامى والجدد، فقد كشف 

  من الرضا لبرامج تدريب مديري المدارس، إلا أن هناك مجموعة من المشكلات المتعلقة بالمدربين 

عادها عن الواقع الميداني لمدير المدرسة، كما لا يتم فيها استشارة مدير  بتية وخصوصاً امادة التدريبالوب

المدرسة لحاجاته في زيادة خبرته ومعرفته تجاه مواضيع تهمه وتساعده في عمله الإداري، وأن معظم 

  بق على خصائص نط ت  المادة المقدمة هي مادة نظرية بحتة غير مرتبطة بواقع ميداني عملي، ولا

طيني وثقافته، وتعتمد على مدربين غير مؤهلين لتأدية أدوارهم وتعتمد على مدربين من  لسالمجتمع الف

 مشرفي التربية من ذوي الخبرات المحدودة، ولا يتوفر مدربين متخصصين في مجال الإدارة المدرسية. 

هدف بإجراء دراسة ب (2000العمري )م اولأهمية تطوير الإدارة المدرسية في تحسين جودة التعليم، ق

تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية في الأردن، ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي  

مدير ومديرة مدرسة في محافظة إربد  183التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على عينة مكونة من 

ديرات المدارس للكفايات وممتلاك مديري قد ساهم في اح تر ق الأردنية، وأظهرت الدراسة أن البرنامج الم
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الإدارية بدرجة مرتفعة، كما بينت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً من وجهة نظر مديري المدارس 

حول مساهمة البرنامج في امتلاكهم للكفايات الإدارية تبعاً لمتغير الجنس ولصالح الإناث، ولمتغير  

ولمتغير سنوات الخبرة ولصالح المديرين من  ، مي بكالوريوس المؤهل العل لةحم المؤهل العلمي ولصالح

 سنوات.  10-6ذوي الخبرة 

إلى "تقديم تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة  (2004دراسة مسلم )ومن جهة أخرى، هدفت 

تحقيق  ول، "الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية

م المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على عينة مكونة من  داالدراسة استخأهداف 

مديراً ومديرة ورئيس قسم في الإدارة المدرسية ومعلم، وأظهرت النتائج وجود درجة مرتفعة من   96

ملية  لمعلمين في عل  ينر تركيز المديرين على العمل الإداري، كما بينت النتائج أن نسبة إشراك المدي

رارات قد جاءت بدرجة ضعيفة، إذ لا يتم إعطائهم فرصاً كافية للمشاركة الفعالة في لقاتخاذ ا

 الاجتماعات.  

  (Huff, 2006أجرى هاف )، فقد أما فيما يتعلق بمقارنة ممارسات المديرين بين الماضي والحاضر

معة جاالمديرون في التي يؤديها ر واد دراسته بهدف قياس ممارسات المديرين والوقوف على الأ

فانديربلت الأمريكية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على  

جميع المديرين العاملين في الجامعة باستخدام أسلوب المسح الشامل، فضلًا عن استخدام المقابلات 

المديرين، إذ يتم   ات دات في ممارس" هناك تعقي أنى لالميدانية مع جميع المديرين.  وتوصلت الدراسة إ

التركيز على الوظائف الإدارية أكثر من الارتقاء بعملية التدريس، وأن المدير كقائد تربوي يعمل على  

تشجيع تنفيذ المناهج الجديدة، ويحث على التجربة والاختبار، ويرتقي بنوعية الهيئة التعليمية، مضيفاً  

ة الإشراف على المعلمين، وتقييم أدائهم،  ليالأمر على عمكيز في غالب تر ال بعض البرامج، ويتم
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ومتابعة تحصيل الطلبة، والمحافظة على النظام داخل الغرفة الصفية، ومتابعة البرنامج المدرسي، 

وضبط الطلبة، ومتابعة فعاليات المنهاج، كما أظهرت النتائج أن من أبرز الأعباء والمهام التي يقوم  

يم والتنسيق والتحكم ثم الرقابة على الأداء، وأن المديرين  نظالتخطيط والت المدرسة هي  روديمبها 

منشغلين بالإشراف والأدوار الإصلاحية التي تتضمن الممارسات المرتبطة بأداء الطلبة والمعلمين،  

  لى ع فويقضي المديرون معظم أوقاتهم في المدرسة في تنظيم الإصلاح والصيانة العامة والإشرا

ة الإضافية، وإدارة الأزمات الناتجة عن العمل، وجمع البيانات، وتحليل جيعاليات المنهالطلبة والف

 سجلات الأداء". 

 :الدراسات التي تناولت معايير اختيار وتعيين مديري المدارس الجدد في البيئات العربية  2. 2. 2

خصص الإدارة  ة للالتحاق بتبلطإلى وجود عدة أسباب تدفع ال (2016دراسة شلالدة )أشارت 

ربوية، والتي من أبرزها أنها تعمل على التطوير الذاتي للمعلم/المدير في الجانبين المهني والمادي، لتا

فضلًا عن التطور الفكري والمعرفي، إذ يساعد التخصص على تطوير عمل المدارس عامة، وتحسين  

 كفاءة المعلمين والمديرين خاصة. 

على واقع تطبيق معايير اختيار مديرات إلى التعرف  (1720حسن ) دراسة ت فآخر هد ومن جانب 

مدارس المرحلة الثانوية بوزارة التعليم من وجهة نظر مشرفات الإدارة المدرسية في مكاتب التعليم في  

المملكة العربية السعودية،  والكشف عن معوقات تطبيقها للوصول الى معايير متطورة لاختيار مديرات  

خدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي، واعتمدت باستخدام  ستداف الدراسة اس، ولتحقيق أهر اد الم

الاستبانة كأداة للدراسة، وقامت بتوزيع الاستبانة وتطبيق الدراسة على جميع المشرفات الإدارة المدرسية 

اختيار   ر ي.  وأظهرت الدراسة بأن درجة تطبيق معاي319من المجتمع الأصلي  290البالغ عددهن 

الثانوية بوزارة التعليم من وجهة نظر مشرفات الإدارة المدرسية بدرجة عالية ة مدارس المرحل مديرات 
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( وقد جائي المعوقات دون تطبيق معايير اختيار مديرات المدارس بدرجة 57. 4وبمتوسط حسابي )

ناء  هتمام والاعتلا اب(.  وبناءً على هذه النتائج أوصت الدراسة  17. 4متوسطة  وبمتوسط حساب )

بلة الشخصية وتنويع عضويتها، كما أوصت بسن قانون نظام ترخيص لمزاولة مهنة مدير  قابلجان الم

 مدرسة. 

إلى الكشف عن مدى ملاءمة معايير اختيار مديري ووكلاء  (2007دراسة الشمري )كما هدفت 

  –بمنطقة حائل ارة المدرسية د لإمدارس التعليم العام من وجهة نظر مديري ووكلاء المدارس ومشرفي ا

لسعودية، ولتحقق أهداف الدراسة استخدم المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على  ا

مديراً ووكيل مدير ومشرف إدارة مدرسية بحيث استخدم أسلوب المسح الشامل   294عينة مكونة من 

ري ووكلاء  ديايير اختيار مأن من أهم مع ى ر تلكافة أفراد المجتمع، وأظهرت النتائج أن عينة الدراسة 

مدارس التعليم العام في المملكة العربية السعودية قد جاءت على الترتيب الآتي "المؤهل العلمي، 

الخبرات العملية، الكفايات، القدرات، التقديرات الفنية، السمات الشخصية"، كما بينت النتائج وجود  

عمل المديرين ووكلاء المديرين  التي تتلاءم معتجاه المعايير  ةدرجة متوسطة لتقديرات عينة الدراس

والمتعلقة بالتقدير الجامعي الذي يحصل عليه بحيث لا يقل عن جيد، كما أوصت عينة الدراسة  

بضرورة "إلغاء القرارات التأديبية على المرشح بعد مضي سنتين من تاريخ صدور القرار، وأن يتم  

 قدمية". بناء على الأ ةسر اختيار مدير أو وكيل المد 

إلى الكشف عن مدى تطبيق معايير الاختيار   (2007دراسة الحربي )نب آخر، هدفت ومن جا 

المطبقة في مدارس الإناث للتعليم العام في مدينة الرياض، بالإضافة إلى التعرف على مدى قدرة تلك  

لتحقيق  ت المديرات، و اد عالمعايير في الكشف عن الكفايات المهنية من وجهة نظر مديرات ومسا

مديرة مدرسة   183دراسة استخدم المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على الأهداف 
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مشرفة   12مشرفة إدارية، كما تم استخدام أداة المقابلة وتطبيقها على  60مساعدة مديرة و  379و

بيق المعايير  جة مرتفعة لتطر د  إدارية تعملن في لجان المقابلات الشخصية، وأظهرت النتائج وجود 

معتمدة عند اختيار المديرات ومساعدات المديرات الجدد في مدارس التعليم العام في الرياض، كما  ال

 بينت النتائج وجود درجة مرتفعة للكفايات المهنية لدى المديرات ومساعدات المديرات الجدد. 

المدارس ديري لاختيار م وطرق تطويرها ةد مالمعايير التربوية المعت  (2000حمايل )وتناولت دراسة 

الثانوية في فلسطين، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة  

مدير ومديرة مدرسة ورؤساء أقسام الإشراف التربوي  69ووزعت على عينة عشوائية مكونة من 

فظات الفلسطينية  حامنتشرة في المة والتعليم اليب ر ورؤساء أقسام التعليم العام في جميع مديريات الت

.  وتوصلت الدراسة إلى أهمية معيار السمات الشخصية لمدير/ة 1999/2000خلال العام الدراسي 

المدرسة، وإدارة البيئة، وإدارة الاجتماعات، وإدارة العملية التربوية من وجهة نظر عينة الدراسة وبدرجة 

وإدارة التغيير واستراتيجياته فقد حصلت على  ، هنية للمعلمينة التنمية المر اد مرتفعة جداً، أما معايير إ

 درجة مرتفعة، في حين حصل معيار النمط القيادي لمدير المدرسة على درجة منخفضة. 

فقد هدفت إلى تحديد درجة أهمية المعايير المستخدمة في كل مرحلة  (2015أما دراسة الطويرقي  )

نظر المشرفين التربويين بمحافظة الطائف  ة العام من وجه  مدارس التعليم ي ر من مراحل اختيار مدي

التعليمية والكشف عن أثر كل من المؤهل العلمي وسنوات الخبرة والتخصص في تقديرات مجتمع  

الدراسة لمعايير اختيار مدير مدارس التعليم العام، وما التصور المقترح في تطوير معايير كل مرحلة  

ن وجهة نظر مجتمع الدراسة.  وقد استخدم الباحث م  التعليم العامر مدير مدارس ايتمن مراحل اخ 

( مشرف  138المنهج الوصفي المسحي، وكانت أداة الدراسة الاستبانة، حيث تكون مجتمع الدراسة )

تربوي بمدينة الطائف، وتوصلت الدراسة الى أن درجة الموافقة على معايير مراحل اختيار مديري 
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داً، وتبين أن معايير مرحلة ) المقابلة الشخصية( جاءت في  ج ت بدرجة عاليةليم العام جاءعتلمدارس ا

المرتبة الأولى، وجاءت في المرتبة الثانية معايير مرحلة ) الامتحان الكتابي( وجاءت معايير مرحلة   

من  رتبة الرابعة ملا) التصنيف في قوائم( في المرتبة الثالثة وجاءت معيار مرحلة )الفرز الأولي( في 

من وجهة نظر مجتمع الدراسة.  وأوصت الدراسة بالاستفادة من التصور المقترح لتطوير  ة حيث الأهمي 

معايير اختيار مديري مدارس التعليم العام من وجهة نظر المشرفين التربويين بمحافظة الطائف  

  بع السابقة إلى سمراحل الأربع لا التعليمية والذي تم التوصل إليه نتيجة هذه الدراسة حيث تم تطوير

مراحل وهي كالتالي: مرحلة الفرز الأولي ومرحلة الامتحان الكتابي ومرحلة المقابلة ومرحلة التصنيف  

 في قوائم ومرحلة الفترة التجريبية ومرحلة تقويم عمل المدير ومرحلة تثبيت المدير.   

في  مدير مدرسة بعة في اختيارتملإلى الوقوف على الخطوات ا (2007دراسة الغافري )وهدفت 

سلطنة عمان، والوقوف على أهم الأساليب العلمية المتبعة في اختيار مدير المدرسة باعتباره قائداً  

تربوياً والكشف عن إجراءات مديري المدارس في سلطنة عمان.  واستخدم الباحث المنهج الوصفي  

ساليب العلمية  لأبالاتفاق على اوأوصت الدراسة  ،المسحي في الدراسة وأداة  الاستبانة لجمع البيانات 

الحديثة التي تكمن من اختيار القادة التربويين ذوي الكفاءة العالية.  وتدريب مدير المدارس على 

كفايات تعدد الأدوار الإدارية والفنية في ظروف تحتم عليهم تطبيقها في وقت واحد لمواكبة عملية  

 التطور في العملية التعليمية. 

وف على أهم الأساليب والمعايير لاختيار القيادات الإدارية في هدفت للوق (2010ا دراسة ميا )مأ

ئيا في خمس  ا( شخص تم اختيارهم عشو 200سوريا، حيث طبقت الاستبانة على عينة مكونة من )

  م ظمؤسسات حكومية بالجمهورية السورية، وبعد معالجة البيانات توصلت الدراسة إلى أن اختيار مع
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الشخصية، أيضاً أثبتت أن بعض القيادات الادارية لا تتمتع بالكفاءة  ر على أسس معاييالقيادات تتم 

 المطلوبة للقيام بالمهام الموكلة إليها. 

والتي هدفت إلى تطوير معايير اختيار القيادات التربوية في وزارة   ( 2007ثلجي )وفي دراسة قدمها 

، ولتحقيق أهداف الدراسة، قدمةمتض من الدول الإلى تجارب بع اً د التربية والتعليم الأردنية استنا

مديراً ومديرة مدرسة،  31استخدم المنهج الوصفي التحليلي، وطبقت الاستبانة على عينة مكونة من 

فضلًا عن استخدام الأسئلة المفتوحة المقابلات الشخصية وأسلوب الملاحظة مع عينة الدراسة،  

التعليم الأردنية المتعلقة باختيار مديري ومديرات و  وزارة التربيةر المطبقة في يي اوأظهرت النتائج أن المع

المدارس قد جاءت على الترتيب الآتي "المؤهل العلمي، المقابلات الشخصية، سنوات الخبرة، الخبرات 

"،  يفيالتربوية، الأقدمية في الدرجة، التقدير لآخر سنتين، البرامج التدريبية، بطاقات الوصف الوظ

توفر عدد من المعايير الإضافية عند اختيار المديرين والمديرات الجدد ة الدراسة ضرور  وأكدت عينة

وقد جاءت على الترتيب الآتي "الكفايات، السمات الشخصية، إتقان اللغة الإنجليزية، الاختبارات  

تزكية كبار  التكنولوجيا،  ماالتنافسية، الرتب، لرخصة الدولية لقيادة الحاسوب، التسلسل الإداري، استخد 

ساء والأصدقاء والأقارب، السيرة الذاتية، التثبيت بعد سنة بالوظيفة الإدارية، المؤهل التربوي.  في  رؤ ال

حين أظهرت نتائج الدراسة أن من أبرز المعايير المعتمدة لدى الدول المتقدمة "السمات الشخصية،  

 مواصفات الأساسية للوظيفة".  السي، التدريب، متحان التنافلاا الكفاية والفاعلية، المؤهل العلمي، الخبرة،

بعنوان "تطوير معايير اختيار مديرات مدارس المرحلة الثانوية   (2017دراسة حسن )كما ذكرت أيضا 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع  "بوزارة التعليم في ضوء عدد من الخبرات المحلية والعالمية

وية بوزارة التعليم من وجهة نظر مشرفات الإدارة انس المرحلة الثر مديرات مدار ايت تطبيق معايير اخ

المدرسية في مكاتب التعليم في المملكة العربية السعودية، والكشف عن معوقات تطبيقها من وجهة  
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مديرات مدارس المرحلة  رالاختبانظر أفراد الدراسة، كما هدفت إلى الوصول إلى معايير متطورة 

عدد من الدول المحلية والعالمية، وتحديد الفروق ذات الدلالة  من تجارب  ادة ستفالاة من خلال ي و نالثا

الاحصائية بين متوسط استجابات المشرفات تبعا لمتغير )المؤهل العلمي، الخبرة، عدد مرات المشاركة 

 دارة المدرسية لاافي لجنة الاختيار، والمنطقة التابعة لها(، وقد طبقت الدراسة على جميع مشرفات 

( من المجتمع الأصلي  211التابعة لوزارة التعليم في مناطق المملكة والبالغ عددهن)  يمبمكاتب التعل 

،( وأسفرت الدراسة عن أن درجة تطبيق معايير اختيار مديرات مدارس المرحلة الثانوية في وزارة 301)

  ات ية بين استجابجة موافقة عال ر د  التعليم متحققة بدرجة متوسطة، وبلغت المقترحات التطويرية

مشرفات الإدارة المدرسية وفي ضوء النتائج أوصت الدراسة بالاعتناء بلجان المقابلة الشخصية والتنويع  

في عضواتها قدر الإمكان من مستويات أكاديمية وإدارية متميزة، في مجال التربية والإدارة المدرسية 

، كما هو معمول به في  يةلمرحلة الثانو مديرة مدرسة ا ة نوعلم النفس وسن نظام لترخيص مزاولة مه

بعض الدول العالمية، بحيث يضمن من خلاله امتلاك المديرات أساسيات وكفايات الادارة التربوية  

 الحديثة قبل الخدمة بشكل فعلي(. 

  هدفت هذه الدراسة إلى اقتراح معايير لاختيار مديري  (،2016دراسة أبو شويمة والطويل )وفي 

( فردا من 154رة التربية والتعليم الأردنية، وتكونت عينة الدراسة من )زاوالوسطى في و  دارات العليالاا

مديري الادارات العليا والوسطى في وزارة التربية والتعليم الأردنية، وتم اختيارهم بطريقة عشوائية  

التربية  ين في إدارات يو باء مقابلات شخصية مع بعض القادة التر ر منتظمة، ولجمع البيانات تم إج

م، والرجوع إلى القوانين والأنظمة والوثائق المعتمدة في عملية اختيار مديري الادارات العليا ليوالتع

( مجالات، وقد 8( فقرة موزعة على ) 75والوسطى، وتم تطوير أداة لجمع المعلومات واحتوت على )

ينة بدرجة  لعجميع أفراد ا درجة استجابة نا تم التأكد من صدق الأدلة وثباتها، وتوصل الدراسة إلى

عالية، وبناءً على ذلك جاءت مرحلة اقتراح المعايير إذ تم الدمج بين ما ركز عليه الجانب النظري في 
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اقتراح المعايير وبين ما أفرزتة نتائج العينة، وأوصت الدراسة بتطبيق المعايير المقترحة في اختيار  

 ردنية.  الأبية والتعليم في وزارة التر  ىطمديري الادارات العليا والوس

 :الدراسات التي تناولت معايير اختيار وتعيين مديري المدارس الجدد في البيئات الأجنبية  2. 2. 3

والتي هدفت إلى تقديم مجموعة من الحلول  (Armenta, 2008دراسة أعدها آرمنتا )في 

يات  ولا للتطبيق في ال ر وضوح وصلاحية ثوالاقتراحات كي تصبح عملية اختيار مديري المدارس أك

، وذلك من خلال إضافة مجموعة من القيود على برامج الجامعات المتخصصة  الأمريكية الجنوبية

بإعداد القادة وذلك عبر تنويع طرق اختيار مديري المدارس، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث  

مديري المدارس،  ين في اختيار وتعيايير المعتمدة عالمنهج الاستقرائي التحليلي، إذ تمت مراجعة الم

فضلًا عن التعرف على البرامج الجامعية المتخصصة بإعداد القادة في الجامعات الأمريكية، وأظهرت 

النتائج عدم جودة الإجراءات المتبعة عند اختيار مديري المدارس في الولايات الجنوبية الأمريكية،  

والتعيين وهو "المفتوح: ويعني المقابلة  ر عملية الاختيا أنواع مطبقة في وبينت الدراسة أن هناك ثلاثة

وعدد سنوات الخبرة والمعدل في الجامعة اختبار قياس القدرات، والاختياري: ويستخدم معايير الاختبار 

ين حالمكتبي والمقابلة والخبرة السابقة وخطابات التزكية، والتنافسي: حيث يتم فيه إعداد نخبة من المرش

"، وبينت النتائج كذلك أن معظم البرامج المطبقة ليس لديها عمق في دةامج إعداد القامن خلال برن

 الاختيار والتمييز، وعليه يتم اللجوء إلى الاختيار الثاني "الاختياري".  

إلى   (New School Venture Fund, 2008المدارس الحديثة )كما هدفت دراسة أعدتها 

دارس في مقاطعة لوس أنجلوس الأمريكية، ري المختيار مدي ايير المطبقة لاعالتعرف على أهم الم

"،  New School Projectولتحقيق أهداف الدراسة استخدم منهج دراسة الحالة على مدارس "

وأظهرت النتائج أن المعايير التي تتبعها المدرسة عند اختيار مدير جديد للمدرسة قد جاءت على  
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وأوصت الدراسة بضرورة امتلاك المدير الجديد ، لتمكن المهاري"المعرفي، ثم ا نالترتيب الآتي "التمكي 

للثقافة التنظيمية كي تتكون لديه رؤية واضحة تتماشى وكفاءته وعلاقاته بالمعلمين والطلبة والمجتمع  

  ق المحلي، بالإضافة إلى ضرورة امتلاكه لعدد من السمات الشخصية والمهارات والكفايات مثل "الأخلا 

عليم والتعلم، القدرة على التوجيه والإرشاد لتحسين عملية التعليم"، مع  لتعرفة بعمليتي اوالعاطفة، الم

ضرورة أن تتكون لجنة الممتحنين من أعضاء ذوي كفاءة ولديهم مهارة حسن الاستماع لرؤية  

  ي. الإداري المدرس المرشحين للمواءمة بين ثقافته الشخصية والقيم الأساسية الواجب تطبيقها في العمل

دراسة ثودي وباشيرديس وجونسون بالمعايير المعتمدة في الدول الأجنبية، فقد تناولت  وفيما يتعلق

المعايير   (Thody, Papanaoum, Johansson, & Pashiardis, 2007وبابنوم )

يق أهداف قالمعتمدة عند اختيار مديري المدارس في كل من قبرص وإنجلترا واليونان والسويد، ولتح

الكيفي، إذ اعتمدت المقابلات كأداة لاستقصاء آراء عينة الدراسة المتمثلة   هج سة استخدم المنالدرا

بمديري المدارس في تلك الدول، وأظهرت النتائج وجود ضعف في البرامج التأهيلية والتدريبية المطبقة  

  بي ترا والسويد تلفي كل من إنجل ةللمديرين، في حين توصلت الدراسة إلى أن متطلبات القيادة المدرسي

متطلبات القيادة المدرسية بناء على الاتجاهات الحديثة للقيادة التربوية، إذ تبين أنها تتبع المنهج  

اللامركزي في اختيار وتعيين وتدريب مديري المدارس، وبينت الدراسة أن النظم الأكثر مركزية هي  

ملية الاختيار لا تعني أن  ع مركزية، كما أنن النظم الأقل مالأقل حظاً عند تعيين المديرين المتميزين 

الشخص الذي تم اختياره يمتلك الكفايات والمهارات اللازمة لأداء وظيفته الإدارية بدون حصوله على  

 التدريب الملائم أثناء تأديته للخدمة. 

 ,Wallacوالس ) أما عمليات اختيار مديري المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية، فقد قام 

سة استقصائية على المستوى الوطني بهدف التعرف على العملية التي يتم من  بإجراء درا (2003
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خلالها اختيار مديري المدارس الأمريكية، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج التحليلي  

سنة  عيينهم خلال التالوصفي، إذ صممت استبانة ووزعت على عينة من المديرين الجدد الذين تم 

، وأظهرت النتائج أهمية تحليل السمات الشخصية للمدير الجديد، فضلًا عن 2002-1002الدراسية 

ضرورة الإعلان عن توفر شاغر وظيفي مسبقاً بهدف اجتذاب أكثر المرشحين كفاية وقدرة على إدارة 

 المدرسة لإنجاحها وتحقيق رؤيتها.  

لتدريب المخصصة لإعداد ا يثات على برامجإلى إجراء تحد  (Lauder, 2000دراسة لودر )وهدفت 

مديري المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية، ولتحقيق أهداف الدراسة، استخدم المنهج الوصفي  

مدير ومديرة مدرسة، وأظهرت النتائج وجود درجة  56التحليلي، إذ صممت استبانة ووزعت على 

زت على مهارات المتدربين وتطويرها  ركية التحديث قد دربين، وأن عملتمرتفعة من الفعالية والكفاية للم

وصقلها من خلال اتباع أسلوب المحاكاة، كما أظهرت النتائج أن عملية التطوير تتطلب اختيار  

المنهج القائم على تحديد احتياجات المتدربين عوضاً عن اعتماد نموذج محدد لذلك، وضرورة إجراء 

تبني معايير واضحة قائمة على مجالات الوظيفة   معداد المديرين، تحديث برامج إعلالمراجعة المستمرة 

والشخصية والمنظمة، ومن الضرورة أن تشمل شروط الترشيح لمنصب مدير مدرسة مجموعة من  

المهارات الواجب توفرها لدى المترشحين مثل مهارات التخطيط والقيادة والقدرة على الربط والتحليل  

  ارية المدرسية.د للأمور الإ

التي هدفت التعرف على نوعية ومحتوى الأسئلة المستخدمة أثناء المقابلة  ( 2012)  دراسة ويبرأما 

مع المتقدمين للقيادة في مؤسسات التعليم بعدد من الادارات التعليمية في ولاية بنسلفانيا، وبعد معالجة  

لت الدراسة شمالمقابلة التي ع نماذج أسئلة يالبيانات باستخدام تحليل المحتوى أشارت النتائج بأن جم
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كانت بنيتها منظمة بنسبة عالية لاسيما ما يتعلق بقياس الأسئلة، كما اتضح أن معظم من يقومون  

 بمقابلة المرشح يفضلون الأسئلة المتعلقة بمواقف عن تلك التي ترتبط بالخبرة.  

 :جدد في فلسطينيري المدارس الدالدراسات التي تناولت معايير اختيار وتعيين م  2. 2. 4

ا فيما يتعلق بمعايير توظيف المديرين الجدد والمعتمدة لدى وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، فتشير  أم

الخطط الاستراتيجية الموضوعة من قبل الوزارة إلى الأخذ بمعيار الجودة كأساس معتمد من قبل الوزارة  

 (. 2016)العيسى وآخرون، مين ارس، أم المعلار مديري المد يلوضع إطار عام للتعليم، سواء في اخت

بضرورة اختيار مديري المدارس المهنية من أصحاب التخصصات   (2015دراسة حبيب )وأوصت 

العلمية بما ينسجم مع تخصص المدرسة المهنية، وتحديد الكفايات والمهارات الواجب توفرها لدى مدير 

مدارس المهنية أسوة بسواها من  ى الية الإشراف عل نحو توحيد عمل  المدرسة المهنية، فضلًا عن السعي

 المدارس الحكومية كي تصبح تابعة للتعليم العالي في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية.  

مجموعة من الشروط الواجب توفرها لدى مديري  ةالفلسطينيكما أقرّت وزارة التربية والتعليم العالي 

  ( 2014دراسة مشتهى )وفي هذا الصدد، تناولت  )ة(،لى وظيفة مديردمين للحصول عقالمدارس المت

(  240واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، إذ طبقت الدراسة على )

موظفاً وموظفة من العاملين لدى وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة، وأظهرت الدراسة ضعف 

طاب الموظفين الجدد، ووجود درجة مقبولة في التخطيط للموارد ستق ارد البشرية لاتراتيجية المو سا

البشرية في سبيل التطور المهني والوظيفي لديهم، أو في استقطاب وتعيين موظفين ومديرين جدد  

 يعملون في الوزارة والمدارس الفلسطينية التابعة لوزارة التربية والتعليم العالي.  
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ف على كيفية تطوير معايير اختيار مديري المدارس في إلى التعر  (2007)  دراسة زقوتفت د وه

وكالة الغوث الدولية من وجهة نظر المشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين، ولتحقيق أهداف 

  75الدراسة استخدم المنهج الوصفي التحليلي، إذ صممت استبانة كأداة لاستقصاء عينة مكونة من 

معلم ومعلمة يعملون في مدارس وكالة  655ة مدرسة فضلًا عن مدير مدير و  193ا و مشرفاً تربوي

الغوث لللاجئين الفلسطينيين في قطاع غزة، علماً بأن تلك العينة تمثل كافة أفراد المجتمع وبذلك 

لات  باستخدم أسلوب المسح الشامل لمجتمع الدراسة.  وتوصلت الدراسة إلى أهمية إجراء المقا

لذاتية للمتقدمين لوظيفة مدير/ة مدرسة في تصنيف وترتيب قوائم  رة اع اعتماد السيالشخصية م

المتقدمين، وأظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً في مجال المقابلة الشخصية بين وجهة نظر  

علم والمشرف مالمدير والمشرف التربوي ولصالح المدير، ووجود فروق دالة إحصائياً بين وجهة نظر ال

مقابلة الشخصية لصالح المعلم، ووجود فروق دالة إحصائياً في مجال التصنيف  ل اللتربوي في مجاا

في قوائم بين وجهة نظر حاملي شهادة الدبلوم وحاملي شهادة ماجستير فأكثر ولصالح حاملي شهادة  

مين لمعايير  مديرين والمعللالدبلوم، وعدم وجود فروق دالة إحصائياً بين تقديرات كل من المشرفين وا

ر مديري مدارس وكالة الغوث الدولية تبعاً لمتغير سنوات الخدمة، ووجود فروق دالة إحصائياً بين  ختياا

تقديرات عينة الدراسة للمجالات الأربعة تبعاً لمتغير الجنس ولصالح الإناث، وخلص الباحث إلى أن  

 10ى أكثر من ة إلع سنوات الخدمدير مدرسة "رفممن أبرز المعايير المعتمدة عند اختيار وتعيين 

عاماً، ومعيار   40سنوات كمعيار في عملية الفرز الأولي، واعتماد معيار سن المتقدمين ممن تعدى 

التقارير السنوية للمرشحين وبتقدير لا يقل عن جيد جداً خلال الخمس سنوات الأخيرة، ومدى الإقناع  

القدرة على الاتصال والتواصل فس و ة على ضبط الننفعالي والقدر والتأثير في الآخرين والاتزان الا

والأخذ بالسمات الشخصية المناسبة وضرورة مشاركة المجتمع المحلي في عملية الاختيار، والاهتمام  

 بالسمعة الشخصية للمعلمين المتقدمين".  
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ن أداء مديري  يموضوع الدورات التدريبية ودورها في تحس (2005دراسة الزميلي )كما تناولت 

، والمخصصة للمديرين الجدد، مع التركيز على محاور "شؤون  في محافظات غزةمية المدارس الحكو 

المعلمين، المنهاج الدراسي، الشؤون الإدارية والمالية، أولياء الأمور، المجتمع المحلي، اتخاذ القرار"، 

  140قت على ت استبانة وطبمولتحقيق أهداف الدراسة استخدم المنهج الوصفي التحليلي، إذ صم

ومديرة في المدارس الحكومية في قطاع غزة والذين تلقوا دورات تدريبية قبل وأثناء تأدية الخدمة،  يراً مد 

وأظهرت النتائج وجود تأييد وبدرجة مرتفعة لأهمية الدورات التدريبية في اكتساب المديرين المتدربين  

مرتفعة من حُسن الإعداد رجة لنتائج وجود د م، كما بينت اهوالجدد للمهارات الإدارية والفنية في عمل

والتخطيط للدورات التدريبية، وأن الدورات التدريبية قد أظهرت نجاحاً ملموساً في تحسين أداء المديرين  

 الجدد في معظم المجالات. 

  هدفت إلى الكشف عن درجة توافر المعايير المهنية لمديري  (2016دراسة ترهومي )كما أن  

بيرة من وجهة نظر المعلمين كما هدفت إلى الكشف عن أثر بعض  وال افظة ارم اللهالمدارس في مح

المتغيرات مثل الجنس وسنوات الخبرة المؤهل العلمي التأهيل التربوي للمدير ومستوى المدرسة ونوعها 

فظة رام الله  اوتصنيفها على اتجاهات المعلمين نحو درجة تطبيق المديرين للمعايير المهنية في مح

هذا البحث المنهج الوصفي المسحي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي  في  والبيرة، اتبع

ومعلمات المدارس الحكومية التابعة لوازرة التربية والتعليم الفلسطينية والمدارس الخاصة ومدارس وكالة 

اسة  أما عينة الدر علما ومعلمة، م(  5123الغوث الدولية في محافظة رام الله والبيرة والبالغ عددهم)

( معلم ومعلمة تم اختيارهم بالطريقة التطوعية غير العشوائية، وكانت أداة الدراسة  135فتكونت من ) 

عبارة عن استبانة تقيس مدى ممارسة المديرين للمعايير المهنية من وجهة نظر المعلمين وأظهرت 

في ترتيب درجة  فاختلاتوسطة، وهناك دى المديرين ملنتائج الدراسة أن درجة توافر المعايير المهنية 

ممارسة المديرين للمجالات المستخدمة في الدراسة من وجهة نظر المعلمين، وان أكثر المجالات توفرا  
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لدى المديرين مجال إدارة المدرسة كمؤسسة تعليمية يليه مجال تفعيل العلاقة مع المجتمع المحلي  

شرف مقيم كان أكثر العوامل توافرا لدى ر كميير دور المدي تعليم وأن معا لوأخيرا مجال عملية التعلم وا

المديرين من وجهة نظر المعلمين في مجال قيادة عملية التعلم والتعليم، وأن معايير التخطيط وصناعة  

القرارات كان أكثر العوامل توافرا لدى المديرين من وجهة نظر المعلمين في مجال إدارة المدرسة 

وثيق العلاقة مع المجتمع المحلي كان أكثر العوامل توافرا ير تة إلى أن معايتعليمية، إضاف كمؤسسة

لدى المديرين من وجهة نظر المعلمين في مجال تفعيل العلاقة مع المجتمع المحلي. وتم اقتراح عدد  

إضافة إلى  ،من التوصيات منها ما يتعلق بعمل مزيد من الأبحاث الكمية والكيفية المتعلقة بالموضوع

التربية والتعليم الفلسطينية منها ضرورة إعداد خطة شاملة لتدريب جميع المديرين   زارةصيات تتعلق بو تو 

 وهم على رأس عملهم وإعدادهم وفق المعايير المهنية. 

المشكلات التي تواجه المديرين الجدد في فلسطين، ولتحقيق   (2002دراسة الهباش )كما تناولت 

، إذ صممت استبانة ووزعت على عينة مكونة من  ليليج الوصفي التحاستخدم المنه ،أهداف الدراسة

مديراً ومديرة يمثلون كافة المديرين العاملين في وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة، وأظهرت  31

  ، النتائج وجود درجة مرتفعة للمشكلات التي يعاني منها المديرون الجدد في مجالات "الإدارة التعليمية

وكانت أبرز المشكلات "كثرة الأعمال الكتابية الروتيةية التي يقوم بها   هج"،جهيزات، المناالأبنية والت

مدير المدرسة، تنقلات المعلمين بدون أخذ رأي المدير، قلة اهتمام الأهل بمتابعة التحصيل العلمي 

كثرة نصاب ن والمعلمين، ي لأبنائهم، قلة وجود حوافز مادية ومعنوية للبارزين في العمل من المدير 

ن الحصص للمعلمين"، كما بينت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً لمتوسطات تقديرات  مل مالع

الجهة المشرفة ولصالح مديري   رلمتغيالمديرين الجدد للمشكلات التي تواجههم أثناء عملهم تبعاً 

جدد ت المديرين التوسطات تقديرامالمدارس الحكومية، في حين تبين عدم وجود فروق دالة إحصائياً ل

 للمشكلات التي تواجههم أثناء عملهم تبعاً لمتغيرات الجنس والمرحلة التعليمية والمنطقة التعليمية.  
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 :التعقيب على الدراسات السابقة  2. 2. 5

تناولت الدراسات السابقة موضوع الإدارة المدرسية من عدة جوانب، تم تقسيم الدراسات السابقة إلى  

تصة بأهمية الادارة المدرسية والتطور المهني والمجموعة الثانية  ولى مخالمجموعة الأث مجموعات، لاث

مختصة في موضوع المحوري للدراسة وهو معايير اختيار مديري المدارس سواء في بيئات عربية او  

  .ندولية، والمجموعة الثالثة هي الدراسات المتعلقة بموضوع معايير الاختيار في فلسطي 

ابقة، يظهر أن بعضها ركز على الأسس والنماذج المستخدمة في  اسات الستعراض الدر من خلال اس

عملية اختيار مديري المدارس، وكذلك حاولت بعض الدراسات طرح موضوع تطوير معايير اختيار 

مديري المدارس، كما بعضها تناول موضوع المعايير المتبعة في عملية اختيار مدير المدرسة، 

 خلال توضيح شروط التعيين.   فيه منوب توافرها   كفايات المطللاو 

أما فيما يتعلق بمناهج الدراسة، فقد استخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي التحليلي أو  

الوصفي المسحي، إذ صممت استبانة بهدف استقصاء آراء عينات الدراسة نحو موضوع الدراسة،  

قات الملاحظة.  كما أن معظم الدراسات  ت وبطاثل بالمقابلاالكيفي المتم  ج بالإضافة إلى تطبيق المنه

التي تم طرحها وضحت المعايير المتبعة في اختيار مديري المدارس ومدى تطبيقها واتباعها باختيار  

 مديري المدارس، وجميعها أوصت بضرورة تطويرها. 

رح  تها وطتحديد متغيراغة المشكلة و ا يأما الدراسة الحالية، فقد استفادت من تلك الدراسات في ص 

المستخدمة فيها لتطوير أداة الدراسة الحالية، كما استخدمت الدراسة  ت الأدواالدراسة والرجوع الى 

المنهج الوصفي، استناداً إلى تصميم أداة للقياس؛ تمثلت باستبانة شملت مجموعة من المحاور المتعلقة  

 لفلسطينية.  في المدارس ا د بمعايير تعيين واختيار المديرين الجد 
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لي تمتاز الدراسة الحالية كونها من الدراسات النادرة المطبقة في البيئة الفلسطينية، والهدف من وبالتا

ذلك فهم واقع عمل المديرين الجدد في المؤسسات التربوية، ومدى ملاءمة البرامج الموضوعة لغايات 

يير المرسومة، كما والمعاجيات والخطط لى الاستراتيع تعيين وتأهيل وتطوير عمل المديرين الجدد بناء

حاولت هذه الدراسة اضافة شيء جديد في موضوعها وهو مقترحات المشرفيين والاداريين التربويين  

لتطوير المعايير المتبعة في عملية اختيار المدير، من أجل تقديم توصيات ومقترحات تهدف إلى  

ير التعيين والاختيار لمديري  ر معايقترحات لتطوية في تقديم مث حتعزيز نقاط القوة، ومحاولة من البا

ومديرات المدارس الجدد، وخصوصاً تلك الأمور الإدارية والإشرافية والتنفيذية التي كشفت عن قصور  

 في الأداء. 
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 الفصل الثالث: الطريقة والإجراءات

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

فـــي تنفيـــذ الدراســـة، ومـــن ذلـــك تعريـــف مـــنهج  ةهـــا الباحث ـــتالتـــي اتبع مفصـــلاً  الفصـــل وصـــفاً يتنـــاول هـــذا 

الدراســة، ووصــف مجتمــع الدراســة، وتحديــد عينــة الدراســة، وإعــداد أداة الدراسة)الاســتبانة(، والتأكــد مــن 

 ئج،معالجــة النتــا يصــدقها وثباتهــا، وبيــان إجــراءات الدراســة، والأســاليب الإحصــائية التــي اســتخدمت ف ــ

 لهذه الإجراءات. وفيما يلي وصف 

 منهج الدراسة 1.  3

.  ويعــرف بأنــه المــنهج الــذي الوصــفيمــن أجــل تحقيــق أهــداف الدراســة قامــت الباحثــة باســتخدام المــنهج 

يــدرس ظــاهرة أو حــدثاً أو قضــية موجــودة حاليــاً يمكــن الحصــول منهــا علــى معلومــات تجيــب عــن أســئلة 

مـــن خلالـــه  ةحـــاول الباحث ـــتوالتـــي  (. 1999، . ) الاغـــا والأســـتاذ الباحـــث فيهـــا نم ـــالبحـــث دون تـــدخل 

وصف الظاهرة موضوع الدراسة، وتحليل بياناتها، وبيان العلاقة بين مكونات والآراء التي تطرح حولها، 

 فصوالعمليات التي تتضمنها والآثار التي تحدثها، وهو أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لو 

 راسات الدقيقة بالفحص والتحليل. حليلها وإخضاعها للد فها وتمشكلة، وتصنيظاهرة أو ال

 مجتمع الدراسة  2.  3

المدارس الخاصة والحكومية في محافظة   التربويّين ومديري المشرفين جميع تألف مجتمع الدراسة من ي

حكومية ء المدارس الار ( مدير/ة، وعدد مد 37، حيث بلغ عدد مدراء المدارس الخاصة )بيت لحم

 ( مشرف/ة. 32ة، و)مدير/ (132)
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 عينة الدراسة  3.  3

التربية والتعليم في  ةمدارس مديريمن ومشرف ومشرفة  ةمدير اً و دير م (118تكونت عينة الدراسة من )

أي . تفي بأغراض الدراسة، وهذه العينة البسيطة ، باستخدام أسلوب العينة العشوائيةبيت لحممحافظة 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة:، (3. 1)لجداول وا تمع الدراسةن مج % م  58.7بتة  سنما 

 وصف متغيرات أفراد العينة   4.  3

% 2. 82متغيـــر المســـمى الـــوظيفي أن نســـبة ( توزيـــع أفـــراد عينـــة الدراســـة حســـب 3. 1يبـــين الجـــدول )

% 5. 41 الجـــنس أن نســــبة % للمشـــرفين التربـــويين.  ويبـــين متغيـــر8. 17لمـــدراء المـــدارس، ونســـبة 

 5% لأقــــل مــــن 2. 10% للإنــــاث.  ويبــــين متغيــــر ســــنوات الخبــــرة أن نســــبة 5. 58نســــبة ر، و للــــذكو 

سـنوات.  ويبـين متغيـر  10% لأكثر مـن 6. 68سنوات، ونسبة  10-5% من 2. 21سنوات، ونسبة 

تغيـــر ين مب ـــوي . فـــأعلى% لماجســـتير 1. 44للبكـــالوريوس، ونســبة % 9. 55المؤهــل العلمـــي أن نســـبة 

 % مدارس خاصة. 7. 23% مدارس حكومية، ونسبة 3. 76ن نسبة الإشراف أجهة 
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 . الدراسة(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات 3. 1جدول )

 النسبة المئوية  العدد المستوى المتغير

 2 .82 97 مدير مدرسة المسمى الوظيفي

 8 .17 21 مشرف تربوي 

 5 .41 49 ذكر الجنس

 5 .58 69 أنثى

 2 .10 12 سنوات  5أقل من   سنوات الخبرة

 2 .21 25 سنوات  10-5من 

 6 .68 81 سنوات  10أكثر من 

 9 .55 66 بكالوريوس المؤهل العلمي

 1 .44 52 ماجستير فاعلى

 3 .76 90 مدارس حكومية جهة الإشراف 

 7 .23 28 مدارس خاصة 

 

 أداة الدراسة. 5. 3

واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة  على التعرف في  متمثلة والف الدراسد ه لتحقيق    

،  والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويين  والمديرين أنفسهم

قامت الباحثة بتطوير استبانة استناداً إلى الأدب النظري المتعلق بموضوع معايير اختيار مديري  

الأساسية )المسمى الوظيفي،  الأول البيانات القسم  :ثلاث أقسام بانة مننت الاست وقد تكو  ،دارسملا

  الاشراف، والمؤهل العلمي، وجهة الاشراف(، سنوات الخبرة في الجنس، سنوات الخبرة في الإدارة، 

 أربعة  ىلعفقرات الدراسة موزعة  ، وتكون منمعايير اختيار مديري المدارسمحور  الثانيالقسم و 
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معيار الخصائص الشخصية   ( فقرة،7)لعلمي للمديرين الجدد لمؤهل امعيار ا : وهي، مجالات 

معيار التدريبات الشخصية  ، ( فقرة11) معيار الاختبارات للمديرين الجدد ، ( فقرة9) للمديرين الجدد 

ل سؤام الثالث: سق لا(، 8) تقدير المدير لذاته ،( فقرة10) بشقيّه ) عملي ونظري(  للمديرين الجدد 

 (. 2ملحق رقم ) . تطوير معايير اختيار المدراء رحات مقت حولفتوح م

 صدق الأداة 3. 6

 تم التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين: 

 أولًا: صدق المحكمين: 

 ( 10)تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين من ذوي الخبرة والاختصاص وعددهم     

ابداء ملاحظاتهم على مجالات  برجاء  الباحثةبت منهم (، وقد طل1م )قر  محكماً ومحكمة، الملحق

الاستبانة وفقراتها، من حيث قدرة المجالات على قياس هدف الدراسة، ومدى انتماء فقرات هذه 

المجالات لمجالاتها، إضافة الى صياغة الفقرات، من حيث اللغة والمنهجية.  واستجابت الباحثة لآراء  

جراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء  قامت بإراء، و % من الآ80لت ما نسبته ان  المحكمين التي

 المقترحات المقدمة. 

 Internal Validityالاتساق الداخلي  ثانياً:

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي إلية    

خلال حساب معاملات  تبانة، وذلك منهذه الفقرة، وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي للاس

ا يبين ذلك الجدول ، كمالارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه

(2 .3) . 
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واقع معايير ( لمصفوفة ارتباط فقرات Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون )(: 3. 2جدول )

اصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين اختيار مديري المدارس الخ

 والمديرين أنفسهم

الة  الد Rقيمة  الرقم 

 الإحصائية

الدالة   Rقيمة  الرقم 

 الإحصائية

الدالة   Rقيمة  الرقم 

 الإحصائية

1 0. 627** 0 .000  13 0. 922** 0 .000  25 0. 885** 0 .000  

2 0. 731** 0 .000  14 0. 920** 0 .000  26 0. 901** 0 .000  

3 0. 736** 0 .000  15 0. 887** 0 .000  27 0. 700** 0 .000  

4 0. 484** 0 .000  16 0. 899** 0 .000  28 0. 880** 0 .000  

5 0. 819** 0 .000  17 0. 903** 0 .000  29 0. 895** 0 .000  

6 0. 688** 0 .000  18 0. 846** 0 .000  30 0. 891** 0 .000  

7 0. 595** 0 .000  19 0. 834** 0 .000  31 0. 896** 0 .000  

8 0. 848** 0 .000  20 0. 854** 0 .000  23  0. 872** 0 .000  

9 0. 890** 0 .000  21 0. 846** 0 .000  33 0. 815** 0 .000  

10 0. 896** 0 .000  22 0. 879** 0 .000  34 0. 907** 0 .000  

11 0. 816** 0 .000  23 0. 873** 0 .000  35 0. 858** 0 .000  

12 0. 884** 0 .000  24 0. 865** 0 .000  36 0. 828** 0 .000  

 001. 0ه احصائية عند ** دال

 050. 0* داله احصائية عند 

 



  

52 
 

 Reliabilityثبات الاستبانة   7  .3

 Cronbach's Alphaألفا  ختحققت الباحثة من ثبات أداة الدراسة من خلال معادلة كرونبا 

Coefficient (3. 3)، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول لمجالات أداة الدراسة والدرجة الكلية  .

واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم  لانت الدرجة الكلية وك

وهذه النتيجة تشير الى   ،(98 .0)  فسهمأن التربويّين والمديرين وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين 

للمجالات والدرجة ت تمتع هذه الاداة بثبات يفي بأغراض الدراسة.  والجدول التالي يبين معامل الثبا

 الكلية. 

 معامل الثبات للمجالات نتائج(: 3. 3جدول )

 معامل الثبات عدد الفقرات المجالات

 881 .0 7 معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد

 979 .0 10 معيار الخصائص الشخصية للمديرين الجدد

 977 .0 11 معيار الإختبارات للمديرين الجدد

 971 .0 8 شخصية بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين الجددالمعيار التدريبات 

 986 .0 36 الدرجة الكلية
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 إجراءات الدراسة  8.  3

 جراءات الآتية:تم اتباع الإ ها من أجل إجراء الدراسة وتنفيذ 

الاطلاع على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة الحالية، وذلك  .1

 ر وفق خطوات البحث العلمي والاستفادة منها في إعداد أدوات الدراسة. سيمن أجل ال

   . في صورتها الأوليةؤها الدراسة وبنا اة إعداد أد  .2

طريق عرضها على مجموعة من المحكمين من ذوي الدراسة عن اة التحقق من صدق أد  .3

 النهائية.  هابصورت اة الخبرة والاختصاص والأخذ بآرائهم وملاحظاتهم، ومن ثم إعداد الأد 

 (. 3) ملحق رقم الحصول على كتاب تسهيل المهمة من كلية العلوم التربوية في جامعة القدس .4

 الفا.  –استخدام معادلة كرونباخ من ثبات الأداة: تم التأكد من ثبات الأداة بالتحقق  .5

في  ة المشرفين التربويّين ومديري المدارس الخاصة والحكوميب حصر مجتمع الدراسة، والمتمثل  .6

 . بالطريقة العشوائية البسيطةمديرية تربية بيت لحم، ومن ثم اختيار عينة الدراسة  

التربية   ةديريم مركز البحث والتطوير التربوي إلى الحصول على كتاب تسهيل مهمة من .7

حيث تم تزويد الباحثة  ، تطبيق الدراسةلموجه لمديري المدراس  بيت لحموالتعليم في محافظة 

مجتمع الدراسة للفصل الدراسي الثاني للعام   والمشرفين التربويين مديري ومديرات د بقوائم بأعدا

 (. 4ملحق رقم )   م. 2020/2021الأكاديمي  

استبانة معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية  كترونياً، توزيعاً ال توزيع أداة الدراسة .8

 . ةفي محافظة بيت لحم وطرق تطويرها على عينة الدراس

 جمع البيانات الكمية لأدوات الدراسة، ومن ثم تبويبها وترميزها وإدخالها في الحاسوب.  .9
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( لتحليل البيانات  SPSSحصائي )رصد النتائج ومعالجة البيانات إحصائياً باستخدام البرنامج الإ.10

 واستخراج النتائج.  

 ي تم التوصل إليها. لت عرض نتائج الدراسة ومناقشتها ووضع التوصيات في ضوء النتائج ا. 11

 متغيرات الدراسة  8. 3

 اشتملت الدراسة على المتغيرات الآتية:    

 أولًا: المتغيرات المستقلة

 (. مشرف تربوي ، ر مدرسةمدي) ن:وله مستويا *المسمى الوظيفي:

 )ذكر، أنثى(.   ن:وله مستويا  *الجنس:

  10اكثر من  ،سنوات 5-10 من ، ت سنوا5 : وله ثلاث مستويات )أقل منفي الإدارة *سنوات الخبرة

 سنوات(. 

اكثر من   ،سنوات 5-10 من ، سنوات 5 : وله ثلاث مستويات )أقل منفي الإشراف *سنوات الخبرة

 سنوات(.  10

 (. ماجستير فأعلى ،عملي: وله مستويان )بكالوريوس*المؤهل ال

 مدارس خاصة(.  ،*جهة الاشراف: وله مستويان )مدارس حكومية

 غيرات التابعة المتثانياً: 

 .  واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم (1

  . معايير اختيار مديري المدارس طرق تطوير (2



  

55 
 

 الإحصائية المعالجة   9.  3

والتأكد مـن صـلاحيتها للتحليـل تـم ترميزهـا )إعطائهـا أرقامـا معينـة(، وذلـك تمهيـدا  ت بعد جمع الاستبيانا

اناتهــا إلــى جهــاز الحاســوب الآلــي لإجــراء المعالجــات الإحصــائية المناســبة، وتحليــل البيانــات ال بيلإدخ ــ

ائية للبيانـــات باســتخراج المتوســـطات وفقــا لأســئلة الدراســـة بيانــات الدراســـة، وقــد تمــت المعالجـــة الإحص ــ

تحليـل واختبـار  (،t- testالحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات الاستبانة، واختبار )ت( )

، ومعامـــل ارتبـــاط بيرســـون، ومعادلـــة الثبـــات كرونبـــاخ ألفـــا (one way ANOVA)الأحـــادي التبـــاين 

(Cronbach Alphaوتحليل ميل خط الانحدار ال ،)( بسيط، وذلك باستخدام الرزم الإحصـائيةSPSS )

(Statistical Package For Social Sciences .) 
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 (دراسة)نتائج الالفصل الرابع 

 

 . مقدمةال 4 .1 

 نتائج الدراسة 4 .2

 نتائج السؤال الاول4 .2 .1 .

 نتائج السؤال الثاني4 .2 .2 .

 نتائج فرضيات الدراسة4 .3 

 ية الأولىنتائج الفرض4 .3 .1 .

 نتائج الفرضية الثانية . 4 .3 .2

 نتائج الفرضية الثالثة . 4 .3 .3

 نتائج الفرضية الرابعة . 4 .3 .4

 نتائج الفرضية الخامسة . 4 .3 .5

 الثالثنتائج السؤال  . 4 .4

 ملخص نتائج الدراسة 4 .5 
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 الفصل الرابع: نتائج الدراسة

 تمهيد  1.  4

واقع   عن موضوع الدراسة وهو " ةإليها الباحثت ائج الدراسة، التي توصلتضمن هذا الفصل عرضا لنت

حافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة في م معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية

من خلال  الشخصية " وبيان أثر كل من المتغيرات  نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

على أداة الدراسة، وتحليل البيانات الإحصائية التي تم الحصول عليها.  وحتى يتم  استجابة أفراد العينة 

 لدراسة تم اعتماد الدرجات التالية:ينة اتحديد درجة متوسطات استجابة أفراد ع 

 مدى متوسطها الحسابي  الدرجة
 فأقل 33. 2 منخفضة 

 67. 3-34. 2 متوسطة 

 فأعلى 68. 3 عالية 

 

 



  

58 
 

 الدراسة: نتائج أسئلة  2.  4

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:   4. 2. 1

بيت لحم وطرق تطويرها من  افظة واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محما 

 ؟  وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم 

ات المعياريـة لاسـتجابات عن هذا السؤال قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسـابية والانحراف ـ للإجابة

خاصـة واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس ال عـنالاسـتبانة التـي تعبـر  فقـرات  أفراد عينة الدراسة علـى

 .  والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

ــار ياريــة لاســتجابات أفــراد عينــة الدراســة ل(: المتوســطات الحســابية والانحرافــات المع4. 1جــدول ) واقــع معــايير اختي
ــويّين طويره ــمــديري المــدارس الخاصــة والحكوميــة فــي محافظــة بيــت لحــم وطــرق ت ا مــن وجهــة نظــر المشــرفين الترب

 والمديرين أنفسهم

 الرقم

المتوسط  المجالات
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الدرجة

 عالية 083 .1 94 .3 الجددمعيار الخصائص الشخصية للمديرين  2

 عالية 963 .0 85 .3 للمديرين الجدد الاختباراتمعيار  3

 عالية 936 .0 83 .3 ملي ونظري( للمديرين الجدده )عمعيار التدريبات الشخصية بشقيّ  4

 عالية 960 .0 70 .3 معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد 1

 عالية 930 .0 84 .3 الدرجة الكلية 

ظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد يلاح

ير اختيــار مــديري المــدارس الخاصــة والحكوميـــة فــي محافظــة بيــت لحـــم معـــاي عينــة الدراســة علــى واقــع

لدرجـــة لالمتوســط الحســابي  وطــرق تطويرهــا مــن وجهـــة نظــر المشــرفين التربــويّين والمـــديرين أنفســهم أن

أن واقــع معــايير اختيــار مــديري المــدارس ( وهــذا يــدل علــى 930. 0( وانحــراف معيــاري )84. 3)الكليـة 
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حافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربـويّين والمـديرين في م الخاصة والحكومية

 أنفسهم جاء بدرجة عالية.  

.  3على أعلى متوسط حسابي ومقداره ) لجدد معيار الخصائص الشخصية للمديرين اولقد حصل مجال 

معيار  جال ثم م  (، ومن85. 3بمتوسط حسابي ) للمديرين الجدد  الاختبارات معيار (، يليه مجال 94

(، يليه مجال  83. 3بمتوسط حسابي )  التدريبات الشخصية بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين الجدد 

 (.  70. 3ي ) بمتوسط حساب معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد 

 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة علىو 

 .  مجال معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد  عنستبانة التي تعبر الا ت فقرا

راســة لمجــال معيــار المؤهــل (: المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لاســتجابات أفــراد عينــة الد4. 2جــدول )
 العلمي للمديرين الجدد

 الرقم

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة

 عالية 202 .1 08 .4 سنوات عمل بمستوى جيد جداً  3للأداء في اّخر قييم لديه ت 5

لديه شهادة جامعية على الأقل في كافة التخصصات التدريسية  1
 عالية 261 .1 00 .4 لتربية والتعليممصدّقة من قبل وزارة ا

 عالية 319 .1 93 .3 سنوات 5لديه عمل بوظيفة معلم سابق لا تقل عن  3

 عالية 324 .1 87 .3 سنوات 8علية لا تقل عن  برة فلديه خ 2

 متوسطة  175 .1 48 .3 لديه ملف إنجاز يحتوي على مبادرات وإنجازات المدير سابقاً  6

 3ائب مدير مدرسة أو مدير مكلّف لا تقل عن لديه عمل بوظيفة ن 4
 متوسطة  342 .1 26 .3 سنوات

 سطة متو  165 .1 26 .3 لديه معرفة باللغة الإنجليزية 7

 عالية 960 .0 70 .3 الدرجة الكلية 
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يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد 

للدرجــة الكليــة المتوســط الحســابي  اســة علــى مجــال معيــار المؤهــل العلمــي للمــديرين الجــدد أنعينــة الدر 

أن مستوى معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد ذا يدل على  ( وه960. 0( وانحراف معياري )70. 3)

 جاء بدرجة عالية.  

( فقــرات جــاءت 3ة و)عالي ــجــاءت بدرجــة ات فقــر ( 4) ( أن4. 2كمــا وتشــير النتــائج فــي الجــدول رقــم )

علـى "  سـنوات عمـل بمسـتوى جيـد جـداً  3لديه تقييم للأداء في اّخر  .  وحصلت الفقرة "بدرجة متوسطة

لديــه شــهادة جامعيــة علــى الأقــل فــي كافــة التخصصــات (، ويليهــا فقــرة " 08. 4وســط حســابي )لــى متأع

لديــه (.  وحصــلت الفقــرة " 00. 4" بمتوســط حســابي ) التدريســية مصــدّقة مــن قبــل وزارة التربيــة والتعلــيم

 3قـل عـن لا ت لديه عمل بوظيفـة نائـب مـدير مدرسـة أو مـدير مكلـّفوالفقرة " "  معرفة باللغة الإنجليزية

لديــه ملــف إنجــاز يحتــوي علــى مبــادرات (، يليهــا الفقــرة " 26. 3علــى أقــل متوســط حســابي )"  ســنوات 

 (. 48. 3بمتوسط حسابي )"  وإنجازات المدير سابقاً 

 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة علىو 

   مجال معيار الخصائص الشخصية للمديرين الجدد. عنتعبر التي الاستبانة  فقرات 
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مجـال معيـار الخصـائص (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينـة الدراسـة ل4. 3جدول )
 الشخصية للمديرين الجدد

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الدرجة

 عالية 230 .1 08 .4 صية قائد  ر وشخيمتلك حضو  10

 عالية 172 .1 04 .4 يمتلك القدرة على تحمل ضغط العمل 8

 عالية 244 .1 03 .4 يمتلك القدرة على العمل ضمن فريق  7

 عالية 183 .1 97 .3 وحل الأزمات الاجتماعاتيمتلك مهارة في إدارة  3

ا في مدير واجدهيمتلك الكفاءات والمهارات اللازمة التي يجب ت  2
 عالية 164 .1 94 .3 المدرسة 

 عالية 263 .1 94 .3 والتواصل الفعًال الاتصاليمتلك مهارة  5

 عالية 121 .1 92 .3 راراتالق اتخاذ يمتلك ثقافة عامة غنية تساعده على  9

 عالية 132 .1 84 .3 مبادئ الإدارة من إشراف وتوجيه وتقييم اعتماده 6

 عالية 145 .1 82 .3 ين وتشريعات منظمة العملوقوانالإلمام بأنظمة  1

 عالية 148 .1 78 .3 الحاسوب استخداميمتلك مهارة  4

 عالية 083 .1 94 .3 الدرجة الكلية 

ول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد يلاحظ من الجد 

للدرجــة المتوســط الحســابي  الشخصــية للمــديرين الجــدد أن خصــائص عينــة الدراســة علــى مجــال معيــار ال

أن مسـتوى معيـار الخصـائص الشخصـية ( وهـذا يـدل علـى 083. 1( وانحراف معياري )94. 3)الكلية 

 الجدد جاء بدرجة عالية.   للمديرين

رة " وحصـلت الفق ـ عاليـة. جـاءت بدرجـة ات فقـر جميـع ال( أن 4. 3كما وتشـير النتـائج فـي الجـدول رقـم )

يمتلـك القـدرة علـى (، ويليهـا فقـرة " 08. 4علـى أعلـى متوسـط حسـابي )"  يمتلك حضور وشخصـية قائـد 

"  الحاسـوب  اسـتخداميمتلـك مهـارة (.  وحصـلت الفقـرة " 04. 4" بمتوسـط حسـابي ) تحمل ضغط العمل

"  مــلة العالإلمــام بأنظمــة وقــوانين وتشــريعات منظم ــ(، يليهــا الفقــرة " 78. 3علــى أقــل متوســط حســابي )

 (. 82. 3بمتوسط حسابي )
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 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة علىو 

 .  للمديرين الجدد  الاختبارات مجال معيار  عني تعبر الاستبانة الت فقرات 

 الاختبـاراتفـراد عينـة الدراسـة لمجـال معيـار بات أ(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاسـتجا4. 4جدول )
 للمديرين الجدد

 الرقم

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الدرجة

 عالية 140 .1 98 .3 لديه مهارة صنع القرار  6

 عالية 109 .1 98 .3 لديه مهارة حل الأزمات 7

 عالية 132 .1 97 .3 ةلديه حضور وشخصية متماسكة قوية تحت أي ظرف أو مشكل 9

 عالية 179 .1 94 .3 لديه قدرة التعبير بطلاقة وسلاسة وثقة بالنفس  8

 عالية 975 .0 85 .3 والتواصل الداخلي والخارجي بفعالية  الاتصاللديه مهارة  11

 عالية 186 .1 83 .3 لديه القدرة للعمل بهدوء وفاعلية تحت ضغط ما  1

 عالية 972 .0 81 .3 لديه خبرة مهارة   3

لديه معلومات نوعية وثقافة غنية من خلال الأسئلة المطروحة في   2
 المقابلة

 عالية 059 .1 80 .3

 عالية 090 .1 80 .3 لديه قيَم ومبادئ إدارية ثابتة 5

تساعد المقابلات على تحديد المعلومات المهمة عن المدير  10
 والمرشحين 

 عالية 953 .0 71 .3

 عالية 931 .0 69 .3 فنيةلديه خبرة  4

 عالية 963 .0 85 .3 الدرجة الكلية 

أفراد يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات 

 للدرجة الكليةالمتوسط الحسابي  للمديرين الجدد أن الاختبارات عينة الدراسة على مجال معيار 

للمــديرين الجــدد  الاختبــارات أن مســتوى معيــار ( وهــذا يــدل علــى 963. 0) عيــاري ( وانحــراف م85. 3)

 جاء بدرجة عالية.  
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.  وحصـلت الفقـرة " عاليـةت بدرجـة جـاءات فقـر جميـع ال( أن 4. 4كما وتشـير النتـائج فـي الجـدول رقـم )

(، 98. 3)علــى أعلــى متوســط حســابي "  لديــه مهــارة حــل الأزمــات " والفقــرة "  لديــه مهــارة صــنع القــرار

. 3بمتوسـط حسـابي )"  لديـه حضـور وشخصـية متماسـكة قويـة تحـت أي ظـرف أو مشـكلةويليها فقـرة " 

تســاعد  (، يليهــا الفقــرة "69. 3ابي )" علــى أقــل متوســط حس ــ لديــه خبــرة فنيــة(.  وحصــلت الفقــرة " 97

 (. 71. 3بمتوسط حسابي )"  المقابلات على تحديد المعلومات المهمة عن المدير والمرشحين

 قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة علىو 

بات الشخصــية بشــقيّه )عملــي ونظــري( للمــديرين مجــال معيــار التــدري عــنالاســتبانة التــي تعبــر  فقــرات 

 .  الجدد 

فـراد عينـة الدراسـة لمجـال معيـار التـدريبات بات أ(: المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة لاسـتجا4. 5جدول )
 الشخصية بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين الجدد

 الرقم

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الدرجة

 عالية 086 .1 00 .4 تطبيقه أخلاقيات المهنة والمعايير المهنية 6

 عالية 026 .1 87 .3 قدرته على قيادة عملية التربية والتعليم 3

 عالية 085 .1 86 .3 ة قدرته على تفعيل العلاقات الداخلية والخارجي 4

 عالية 048 .1 81 .3 إلمامه بشؤون الإدارة المالية وسجلاتها 5

 عالية 014 .1 78 .3 على تحقيق القيادة المدرسية بأنماطهاقدرته  1

 عالية 971 .0 78 .3 قدرته على خلق تخطيط مدرسي 2

 عالية 984 .0 76 .3 تفعيل التكنولوجيا والبرامج المحوسبة في التعليم   ه علىقدرت 7

 عالية 987 .0 75 .3 قدرته على تفعيل التكنولوجيا في الإدارة المدرسية 8

 عالية 936 .0 83 .3 درجة الكلية ال

بات أفراد ستجايلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لا

ــي ونظـــري( للمـــديرين الجـــدد أن ــار التـــدريبات الشخصـــية بشـــقيّه )عملـ ــة الدراســـة علـــى مجـــال معيـ  عينـ
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أن مســـتوى ( وهـــذا يـــدل علـــى 936. 0عيـــاري )( وانحـــراف م83. 3)للدرجـــة الكليـــة المتوســـط الحســـابي 

 ة.  معيار التدريبات الشخصية بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين الجدد جاء بدرجة عالي

.  وحصـلت الفقـرة " عاليـةجـاءت بدرجـة ات فقـر جميـع ال( أن 4. 5كما وتشـير النتـائج فـي الجـدول رقـم )

قدرتــه (، ويليهــا فقــرة "00. 4متوســط حســابي )علــى أعلــى "  تطبيقـه أخلاقيــات المهنــة والمعــايير المهنيــة

رتــه علــى تفعيــل قد "  (.  وحصــلت الفقــرة87. 3بمتوســط حســابي )"  علــى قيــادة عمليــة التربيــة والتعلــيم

قدرتـه علـى تفعيـل  (، يليهـا الفقـرة "75. 3" على أقـل متوسـط حسـابي ) التكنولوجيا في الإدارة المدرسية

 (. 76. 3بمتوسط حسابي )"  التعليمالتكنولوجيا والبرامج المحوسبة في 

 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:   4. 2. 2

رس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق  المداواقع معايير اختيار مديري ختلف يهل 

المسمى الوظيفي،   متغيرات حسب تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

  ؟ الخبرة، المؤهل العلمي، جهة الإشرافسنوات  الجنس،

 وللإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 نتائج الفرضية الأولى: 

فــي واقــع معــايير اختيــار  (α ≥ 0. 05) توجــد فــروق دات دلالــه إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة"لا 

مـن وجهـة نظـر المشـرفين  مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها

 "المسمى الوظيفيالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 
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ــائب الأولـــىحـــص الفرضـــية تـــم ف ــار "ت" ج اختحســـاب نتـ ــابية لاســـتجابة و بـ ــة  أفـــراد المتوســـطات الحسـ عينـ

فـــي واقــع معـــايير اختيــار مـــديري المــدارس الخاصـــة والحكوميــة فـــي محافظــة بيـــت لحــم وطـــرق الدراســة 

 .  المسمى الوظيفيلمتغير  حسب  ن وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهمتطويرها م

فـي واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس  العينـة أفـرادلاسـتجابة المسـتقلة ينـات للعنتائج اختبـار "ت"  (:4. 6جدول )
 ويّين والمــديرين أنفســهمالخاصــة والحكوميــة فــي محافظــة بيــت لحــم وطــرق تطويرهــا مــن وجهــة نظــر المشــرفين الترب ــ

 المسمى الوظيفيمتغير  حسب

المسمى   المجال
 الوظيفي

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " tقيمة"
 الدلالة

معيار المؤهل العلمي  
 للمديرين الجدد

 02812 .1 6451 .3 97 مدير مدرسة
1. 335 0. 185 

 48305 .0 9524 .3 21 مشرف تربوي 

لخصائص معيار ا
الشخصية للمديرين 

 الجدد

 13918 .1 9093 .3 97 مدير مدرسة

 مشرف تربوي  573 .0 566 .0
21 4. 0571 0. 78203 

ر الإختبارات  معيا
 للمديرين الجدد

 01183 .1 8294 .3 97 مدير مدرسة
0. 492 0. 624 

 70504 .0 9437 .3 21 مشرف تربوي 

معيار التدريبات 
عملي  الشخصية بشقيّه )

 ونظري( للمديرين الجدد

 99550 .0 7977 .3 97 مدير مدرسة

 مشرف تربوي  462 .0 738 .0
21 3. 9643 0. 58248 

 98780 .0 8087 .3 97 مدير مدرسة  الكليةدرجة ال
0. 771 0. 442 

 58980 .0 9815 .3 21 مشرف تربوي 

(، 442. 0(، ومستوى الدلالة )771. 0) يتبين من خلال الجدول السابق أن قيمة "ت" للدرجة الكلية

فظة بيت ي محاأي أنه لا توجد فروق في واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية ف

المسمى  تعزى لمتغير  لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

 لأولى.  ، وكذلك للمجالات، وبذلك تم قبول الفرضية ا الوظيفي
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 نتائج الفرضية الثانية: 

ار اختي ــ فــي واقــع معــايير (α ≥ 0. 05) "لا توجــد فــروق دات دلالــه إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها مـن وجهـة نظـر المشـرفين 

 "الجنسالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 

ــم ف ــية حـــص اتـ ــةلفرضـ ــار "ت" ب الثانيـ ــائج اختبـ ــاب نتـ ــتجابة و حسـ ــابية لاسـ ــراد المتوســـطات الحسـ ــة  أفـ عينـ

لمــدارس الخاصـــة والحكوميــة فـــي محافظــة بيـــت لحــم وطـــرق يري افـــي واقــع معـــايير اختيــار مـــد الدراســة 

 .  الجنسلمتغير  حسب  تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

فـي واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس  العينـة أفـرادلاسـتجابة للعينـات المسـتقلة ج اختبـار "ت" نتائ (:4. 7جدول )
 بيــت لحــم وطــرق تطويرهــا مــن وجهــة نظــر المشــرفين التربــويّين والمــديرين أنفســهمافظــة الخاصــة والحكوميــة فــي مح

 الجنسمتغير  حسب

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " tمة"قي
 الدلالة

معيار المؤهل العلمي للمديرين 
 الجدد

 49 ذكر
3. 

8630 
0. 

83857 1  .
 69 أنثى 120. 0 566

3. 
5839 

1. 
02746 

معيار الخصائص الشخصية 
 للمديرين الجدد

 49 ذكر
4. 

0939 
0. 

87307 1  .
 69 أنثى 182. 0 343

3. 
8232 

1. 
20357 

 49 ذكر لجددمعيار الإختبارات للمديرين ا
3. 

9406 
0. 

92142 0  .
 69 أنثى 390. 0 863

3. 
7852 

0. 
99268 

معيار التدريبات الشخصية بشقيّه  
 ( للمديرين الجددونظري )عملي 

 49 ذكر
3. 

9949 
0. 

86676 1  .
 أنثى 101. 0 652

69 
3. 

7083 
0. 

97006 

 49 ذكر الدرجة الكلية
3. 

9802 
0. 

80981 1  .
391 0 .167 

 69 ثىأن
3. 

7395 
1. 

00005 
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(، 167. 0(، ومستوى الدلالة )391. 1يتبين من خلال الجدول السابق أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )

أي أنه لا توجد فروق في واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت 

، وكذلك الجنستعزى لمتغير  يرين أنفسهملحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمد 

 للمجالات، وبذلك تم قبول الفرضية الثانية.  

 نتائج الفرضية الثالثة: 

فــي واقــع معــايير اختيــار  (α ≥ 0. 05) وق دات دلالــه إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــةجــد فــر تو  "لا

ة نظـر المشـرفين مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها مـن وجه ـ

 " سنوات الخبرةالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 

واقــع  علــىعينــة الدراســة  أفــراد ابية لاســتجابة الحس ــ تــم حســاب المتوســطات  الثالثــةحــص الفرضــية تــم ف

معــايير اختيــار مــديري المــدارس الخاصــة والحكوميــة فــي محافظــة بيــت لحــم وطــرق تطويرهــا مــن وجهــة 

 .  سنوات الخبرةتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير نظر المشرفين ال
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واقع معايير اختيـار مـديري ل ستجابة أفراد عينة الدراسةية لاالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار  (:4. 8)جدول 

المــديرين المـدارس الخاصـة والحكوميــة فـي محافظــة بيـت لحــم وطـرق تطويرهــا مـن وجهــة نظـر المشــرفين التربـويّين و 

 سنوات الخبرةأنفسهم يعزى لمتغير 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة المجال

العلمي  مؤهل معيار ال
 للمديرين الجدد

 58902 .0 0714 .4 12 سنوات  5أقل من  

 02960 .1 4457 .3 25 سنوات  10-5من 

 96952 .0 7231 .3 81 سنوات  10أكثر من 

خصائص معيار ال
الشخصية للمديرين 

 الجدد

 50990 .0 3000 .4 12 سنوات  5أقل من  

 22973 .1 6160 .3 25 سنوات  10-5من 

 08241 .1 9802 .3 81 وات سن 10أكثر من 

معيار الإختبارات  
 للمديرين الجدد

 43397 .0 2424 .4 12 سنوات  5أقل من  

 12365 .1 6145 .3 25 سنوات  10-5من 

 95413 .0 8642 .3 81 سنوات  10أكثر من 

معيار التدريبات 
الشخصية بشقيّه )عملي  
 ونظري( للمديرين الجدد

 42081 .0 2083 .4 12 سنوات  5أقل من  

 07790 .1 6400 .3 25 سنوات  10-5من 

 93509 .0 8287 .3 81 سنوات  10أكثر من 

 42752 .0 2176 .4 12 سنوات  5أقل من   الدرجة الكلية

 07868 .1 5878 .3 25 سنوات  10-5من 

 92108 .0 8611 .3 81 سنوات  10أكثر من 

قـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس الخاصـة فـي واوجود فروق ظاهريـة  (4. 8)يلاحظ من الجدول رقم 

 والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرهـا مـن وجهـة نظـر المشـرفين التربـويّين والمـديرين أنفسـهم

 one way)الأحـادي تـم اسـتخدام تحليـل التبـاين  ، ولمعرفـة دلالـة الفـروق نوات الخبـرةس ـيعـزى لمتغيـر 

ANOVA) ( 4. 9كما يظهر في الجدول رقم:) 
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فـي واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس العينـة  أفـرادلاسـتجابة  الأحـادينتائج اختبـار تحليـل التبـاين : (4. 9)لجدو
وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسـهم يعـزى الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم 

 سنوات الخبرةلمتغير 

وع  مجم مصدر التباين المجال
 مربعاتال

درجات 
 الحرية

متوسط 
 ربعاتمال

 قيمة "ف" 

 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

معيار المؤهل  
العلمي للمديرين  

 الجدد 

 658 .1 2 315 .3 بين المجموعات
1. 825 

 

0. 166 

 

 908 .0 115 456 .104 داخل المجموعات

 117 771 .107 المجموع 
معيار الخصائص 
الشخصية للمديرين 

 د الجد

 154 .2 2 309 .4 المجموعات بين
1. 864 

 

0. 160 

 

 155 .1 115 882 .132 داخل المجموعات

 117 191 .137 المجموع 
معيار الإختبارات 

 للمديرين الجدد 
 625 .1 2 250 .3 بين المجموعات

1. 776 

 

0. 174 

 

 915 .0 115 202 .105 داخل المجموعات

 117 453 .108 المجموع 
عيار التدريبات م

الشخصية بشقيّه  
)عملي ونظري( 
 للمديرين الجدد 

 310 .1 2 619 .2 بين المجموعات

1. 509 

 

0. 225 

 

 868 .0 115 784 .99 داخل المجموعات

 
 المجموع

102. 404 117 

 669 .1 2 337 .3 بين المجموعات الدرجة الكلية
1. 962 

 

0. 145 

 

 850 .0 115 806 .97 داخل المجموعات

 117 144 .101 المجموع 

من مستوى   أكبر( وهي 145. 0( ومستوى الدلالة )962. 1يلاحظ أن قيمة ف للدرجة الكلية) 

توجد فروق دالة إحصائياً في واقع معايير اختيار مديري المدارس لا أي أنه ( α ≥ 0. 05الدلالة )

ها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين  تطوير الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق 

 الثالثة.  الفرضية قبول وبذلك تم سنوات الخبرة، وكذلك للمجالات.  أنفسهم يعزى لمتغير 
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 ة الرابعة: نتائج الفرضي

فــي واقــع معــايير اختيــار  (α ≥ 0. 05) "لا توجــد فــروق دات دلالــه إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة

ة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها مـن وجهـة نظـر المشـرفين الخاصمديري المدارس 

 "المؤهل العلميالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 

ــية تـــم ف ــائج اختبـــار "ت" ب الرابعـــةحـــص الفرضـ ــتجابة و حســـاب نتـ ــابية لاسـ ــة  أفـــراد المتوســـطات الحسـ عينـ

والحكوميــة فـــي محافظــة بيـــت لحــم وطـــرق خاصـــة فـــي واقــع معـــايير اختيــار مـــديري المــدارس الالدراســة 

 .  المؤهل العلميلمتغير  حسب  تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

فـي واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدارس  العينـة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة بار "ت" نتائج اخت (:4. 10جدول )
 حــم وطــرق تطويرهــا مــن وجهــة نظــر المشــرفين التربــويّين والمــديرين أنفســهمبيــت لالخاصــة والحكوميــة فــي محافظــة 

 المؤهل العلميمتغير  حسب

المتوسط  العدد المؤهل العلمي المجال
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " tقيمة"
 الدلالة

معيار المؤهل العلمي للمديرين 
 الجدد

 66 بكالوريوس
3. 

5325 
0. 

98419 2. 
192 

0. 
 52 جستير فأعلىما 030

3. 
9121 

0. 
89244 

معيار الخصائص الشخصية 
 للمديرين الجدد

 66 بكالوريوس
3. 

8379 
1. 

07414 1. 
105 

0. 
 52 ماجستير فأعلى 271

4. 
0596 

1. 
09155 

للمديرين  الاختباراتمعيار 
 الجدد

 66 بكالوريوس
3. 

8099 
0. 

87339 0. 
505 

0. 
 52 ماجستير فأعلى 615

3. 
9003 

1. 
07222 

معيار التدريبات الشخصية 
بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين 

 الجدد

 66 بكالوريوس
3. 

7519 
0. 

89858 0. 
987 

0. 
 ماجستير فأعلى 326

52 
3. 

9231 
0. 

98087 

 66 بكالوريوس الدرجة الكلية
3. 

7508 
0. 

88973 1. 
168 

0. 
 52 ماجستير فأعلى 245

3. 
9519 

0. 
97531 
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(، 245. 0(، ومستوى الدلالة )168. 1ين من خلال الجدول السابق أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )يتب

الخاصة والحكومية في محافظة بيت  أي أنه لا توجد فروق في واقع معايير اختيار مديري المدارس

، ل العلميالمؤهتعزى لمتغير  لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

حيث كانت الفروق لصالح  معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد وكذلك للمجالات ما عدا مجال 

 ضية الرابعة.  المؤهل العلمي ماجستير فأعلى، وبذلك تم قبول الفر 

 نتائج الفرضية الخامسة:  

اختيــار  عــاييرفــي واقــع م (α ≥ 0. 05) "لا توجــد فــروق دات دلالــه إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها مـن وجهـة نظـر المشـرفين 

 ". فجهة الإشراالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 

عينــة  أفــراد المتوســطات الحســابية لاســتجابة و حســاب نتــائج اختبــار "ت" ب الخامســةحــص الفرضــية تــم ف

ختيــار مـــديري المــدارس الخاصـــة والحكوميــة فـــي محافظــة بيـــت لحــم وطـــرق يير افـــي واقــع معـــاالدراســة 

  . جهة الإشرافلمتغير  حسب  تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم
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س فـي واقـع معـايير اختيـار مـديري المـدار  العينـة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة نتائج اختبار "ت"  (:4. 11جدول )
 اصــة والحكوميــة فــي محافظــة بيــت لحــم وطــرق تطويرهــا مــن وجهــة نظــر المشــرفين التربــويّين والمــديرين أنفســهمالخ

 جهة الإشرافمتغير  حسب

المتوسط  العدد جهة الإشراف  المجال
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " tقيمة"
 الدلالة

معيار المؤهل العلمي للمديرين 
 الجدد

 90 مدارس حكومية
3. 

6317 
1. 

00354 1. 
386 

0. 
 28 مدارس خاصة  169

3. 
9184 

0. 
77900 

معيار الخصائص الشخصية 
 للمديرين الجدد

 90 مدارس حكومية
3. 

8167 
1. 

12472 2. 
522 

0. 
 28 مدارس خاصة  014

4. 
3179 

0. 
84418 

 90 مدارس حكومية معيار الإختبارات للمديرين الجدد
3. 

7091 
0. 

97114 3. 
265 

0. 
 28 مدارس خاصة  002

4. 
3019 

0. 
79371 

معيار التدريبات الشخصية 
بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين 

 الجدد

 90 مدارس حكومية
3. 

7069 
0. 

95843 2. 
917 

0. 
 مدارس خاصة  005

28 
4. 

2143 
0. 

74912 

 90 مدارس حكومية  الدرجة الكلية
3. 

7235 
0. 

95464 2. 
828 

0. 
 28 اصة مدارس خ 006

4. 
2123 

0. 
74364 

(، 006. 0(، ومستوى الدلالة )828. 2يتبين من خلال الجدول السابق أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )

ر اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم  أي أنه توجد فروق في واقع معايي

،  جهة الإشراف تعزى لمتغير  فسهمين أن وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمدير 

وكذلك للمجالات ما عدا مجال معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد، حيث كانت الفروق لصالح 

 رفض الفرضية الخامسة.  المدارس الخاصة.  وبذلك تم 
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 )السؤال المفتوح(  النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:  4. 2. 3

 ء؟" لتطوير معايير اختيار المدرا ترحات المق نصّ السؤال: برأيكم، ما هي 

وللإجابة على السؤال المفتوح، تم تجميع الإجابات وترميزها بهدف إيجاد التكرارات والنسب المئوية  

 ينة نحو مقترحاتهم الرامية لتطوير معايير اختيار المدراء، والجدول الآتي يبين تلك النتائج.  لإجابات الع

أفراد العينة على السؤال المفتوح والذي يدور حول مقترحاتهم لتطوير معايير اختيار جابة (: نتائج إ4. 12جدول )
 المدراء 

 النسبة التكرار البند
 المئوية

 ترتيب
 الإجابة

)تحمل المسؤولية، القدرة على حل الأزمات، تحمل ضغط العمل،   صية الصفات الشخ
طوعي، التحلي بالصبر  ل التالاستعداد للتطوير، الولاء والانتماء، الإيمان بالعم

والحكمة، القدرة على بناء فريق عمل، التواضع، العدالة والموضوعية، الإلمام  
 باستخدام وسائل التعليم الحديثة( 

8 29. 63 1 

المدير الجديد لفترة تجريبية تحت إشراف مدير قديم / وضعهم في الميدان مدة   تعرّض
 2 93 .25 7 محليتكليف / تطبيق ميداني/ اشراك المجتمع ال

 3 11 .11 3 اعتماد معايير الاختيار على الكفاءة والقدرة والابتعاد عن الواسطة والمحسوبية
 4 41 .7 2 مهارة التعامل مع الآخرين

 5 70 .3 1 الأولويات الإدارية والمالية تحديد 
 6 70 .3 1 إعداد دليل مؤشرات ومعايير المدير بالرجوع الى خبرات دول أخرى 

 7 70 .3 1 المدير الجديد للتجربة بهدف قياس قدرته على حل الأزمات إخضاع
الاعتماد على توصيات المدير السابق أو المشرف أثناء عمل المدير الجديد كمعلم 

 8 70 .3 1 بقامس

 9 70 .3 1 التركيز على ذوي الخبرة ممن عملوا بمنصب نائب مدير مع التمتع بمبادرات تربوية
 10 70 .3 1 سنوات 10ريب/ زيادة سنوات الخبرة أكثر من التد زيادة مدة

امتلاكهم مهارة التعامل مع التكنولوجيا الحديثة وتطبيقاتها وتوظيفها في العملية 
 لتعلمية والإدارية والمالية في المدرسة  التعليمية ا

1 3. 70 11 

  0. 100 27 المجموع
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( إلى أن أكثر المقترحات التي أجمعت عليها عينة الدراسة قد تمثلت 4. 12تظهر نتائج الجدول رقم )

 في الآتي: 

يات والمهارات جاءت أولًا المقترحات المتعلقة بشخصية المدير الجديد من حيث توفر الكفا -

اللازمة والمتمثلة في )تحمل المسؤولية، القدرة على حل الأزمات، تحمل ضغط العمل، 

ء والانتماء، الإيمان بالعمل التطوعي، التحلّي بالصبر والحكمة، القدرة الولاالاستعداد للتطوير، 

تعليم  على بناء فريق عمل، التواضع، العدالة والموضوعية، الإلمام باستخدام وسائل ال

 %(. 9. 25الحديثة(، حيث بلغت نسبتها المئوية )

اقتراحات )تعرّض المدير راسة وجاء مقترح التطبيق العملي التجريبي ثانياً حيث قدمت عينة الد  -

اشراك المجتمع   الجديد لفترة تجريبية تحت إشراف مدير قديم، وضعهم في الميدان مدة تكليف،

 %(. 1. 11داني(، وبنسبة مئوية مقدارها )المحلي في عملية الاختيار، تطبيق مي

تمع المحلي، المج  وجاءت ثالثاً مهارة التعامل مع الآخرين )المعلمين، الطلبة، أولياء الأمور، -

 %(. 4. 7الجهات ذات الاختصاص( وبنسبة مئوية مقدارها )
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 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات( الفصل الخامس:)
 

 المقدمة  5 .1

 سئلة الدراسة مناقشة أ 5 .2

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول 5 .2 .1 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني  5 .2 .2

 الثالثناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال م 5 .2 .3

 التوصيات والمقترحات 5 .3
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 الفصل الخامس

 

 مقدمة  5 .1

، وذلك من خلال استجابة  وتفسيرها قشة النتائج التي توصلت إليها الدراسةتناول هذا الفصل منا    

وكذلك الخروج بمجموعة من التوصيات  ها وفرضياتها لأسئلتاة وفقاً د الأأفراد عينة الدراسة على فقرات 

 من نتائج أسئلة الدراسة وفحص الفرضيات. 

 ة مناقشة نتائج الدراس 5 .2. 

 ال الأول: .  مناقشة نتائج السؤ 5 .2 .1

ما واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من  

 لتربويّين والمديرين أنفسهم؟  رفين اوجهة نظر المش 

أظهرت النتائج وجود رضا ودرجة كلية مرتفعة لواقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة 

طرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويين والمديرين أنفسهم، والحكومية في محافظة بيت لحم و 

لآتي )معيار الخصائص الشخصية للمديرين  ازلي اوقد جاءت أبعاد معايير الاختيار تبعاً للتسلسل التن

الجدد، معيار الاختبارات للمديرين الجدد، معيار التدريبات الشخصية بشقيه العملي والنظري للمديرين 

  يار المؤهل العلمي للمديرين الجدد(. الجدد، مع

 

 مناقشة النتائج والتوصيات  
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عن تخصصاتهم  النظر وتعزو الباحثة هذه النتيجة لتطبيق ذات الأداة والنموذج الى جميع العينة بغض 

أو طبيعة عملهم، أي لم يتم تطبيق أداة للمشرفين وأداة أخرى للمديرين، بل تم تطبيق أداة واحدة لكلا 

 الطرفين.  

ار الخصائص الشخصية هو المعيار الأعلى رتبةً لانه يختص بالصفات معي كما وتعزو الباحثة بأن 

ر على القيادة  سواء في الإدارة أو في  المدي الشخصية للمدير، بحيث يحدد هذا المعيار مدى قدرة

العلاقات والتأثير بالأخرين،  وهو معيار يهتم به من قبل المشرفيين والمديرين أيضا، كما يظهر وحدد 

المعيار مهارة المدير بكيفية حل الأزمات والمشكلات بأساليب وطرق فعالة وتحقيق   ويوضح هذا

صائيات والنتائج هو المعيار الأهم لأنه يكشف عن  ب الاحالتواصل الايجابي، فهذا المعيار بحس

 المهارات والكفاءات التي يمتلكها المدير لتحقيق إدارة تربوية وتعليمية ومهارية ناجحة وفعالة. 

( والتي توصلت إلى أن المعايير 2000فقت هذه النتيجة مع ما أظهرته نتائج دراسة حمايل )وات

تيار مديري المدارس الثانوية في فلسطين قد جاءت بدرجة مرتفعة ها لاخ التربوية المعتمدة وطرق تطوير 

إدارة العملية  للدرجة الكلية، وأن معايير )السمات الشخصية للمدير، إدارة البيئة، إدارة الاجتماعات،

  التربوية، إدارة التنمية المهنية للمعلمين، إدارة التغيير واستراتيجياته( قد حصلت على درجات مرتفعة 

هة نظر مدراء المدارس في المحافظات الفلسطينية، كما تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت من وج

يري ووكلاء مدارس التعليم العام  ( والتي بينت أن أهم معايير اختيار مد 2007إليه دراسة الشمري )

ت الفنية  تقديراالسعودية هي معيار المؤهل العلمي والخبرات العملية والكفايات والقدرات الذاتية وال

( والتي أظهرت وجود درجة مرتفعة 2007والسمات الشخصية لديهم، وهو ما بينته دراسة الحربي )

لجدد في مدارس التعليم العام في مدينة الرياض، لتطبيق المعايير المعتمدة عند اختيار المديرات ا

ء المدارس ر مدرا( إلى وجود درجة تطبيق مرتفعة لمعايير اختيا2007وتوصلت دراسة ثلجي )
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( إلى أن متطلبات القيادة المدرسية Thody, et al. , 2007الأردنية، وبينت دراسة ثودي وآخرون )

ت الحديثة للقيادات التربوية.  في حين تعارضت هذه  المعتمدة في الدول الأوروبية تتبع للاتجاها

البرامج المطبقة في   نت ضعف( والتي بيArmenta, 2008النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة آرمنتا )

اختيار وتعيين مديري المدارس الإنجليزية، إذ أكدت النتائج عدم وجود عمق في الاختيار والتمييز،  

الاختياري الذي يستخدم معايير الاختيار المكتبي والمقابلة والخبرة   ويتم اللجوء عادة إلى البرنامج

(  New School Venture Fund, 2008)حديثة السابقة وخطابات التزكية، أما دراسة المدارس ال

فقد بينت أن اختيار مدير جديد للمدرسة يتم من خلال تطبيق معيار التمكين المعرفي ثم التمكين  

 المهاري. 

لدرجة الكلية لمعيار الخصائص الشخصية للمديرين الجدد أولى المعايير المستخدمة في  وقد جاءت ا

%(، حيث 8. 78( وبنسبة مئوية مقدارها )94. 3لكلية )درجة ااختيار مديري المدارس، إذ بلغت ال

تعتقد عينة الدراسة بأن مديري المدارس يمتلكون حضوراً وشخصية قائد، كما يمتلكون القدرة على  

ل ضغط العمل، والعمل ضمن فريق، مع امتلاك المهارة في إدارة الاجتماعات وحل الأزمات، تحم

اللازمة الواجب تواجدها في مدير المدرسة، كما تعتقد عينة  هارات فضلًا عن امتلاك الكفاءات والم

اعدهم في  الدراسة بأن مديري المدارس يمتلكون مهارة الاتصال والتواصل الفعّال، وثقافة عامة غنية تس

اتخاذ القرارات، مع اعتماد مبادئ الإدارة من إشراف وتوجيه وتقييم، والإلمام بأنظمة وقوانين وتشريعات  

 ل، وامتلاك مهارة استخدام الحاسوب وبدرجات مرتفعة.  ة العممنظم

ع وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس لديهم خبرة عملية سابقة في العمل المدرسي، م

خضوعهم لدورات تدريبية مسبقة، وحضورهم للاجتماعات الخاصة بتطوير القيادات الإدارية، ما حدا 
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بوجود تلك الخصائص الشخصية لدى مديري المدارس في محافظة بيت  اعتهم بعينة الدراسة إلى قن

 لحم. 

فعالية ( والتي أظهرت وجود 2018وقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة حسونة )

مرتفعة لإدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وكالة الغوث، كما توافقت هذه النتيجة مع ما توصلت 

( والتي بينت أهمية تحليل السمات الشخصية للمدير الجديد في Wallac, 2003) ة والسإليه دراس

شارت إلى أن معايير  ( فقد أLauder, 2000مدارس الولايات المتحدة الأمريكية، أما دراسة لودر )

تحديث برامج التدريب المخصصة لإعداد مديري المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية تركز على  

 وظيفة والشخصية والمنظمة. لات المجا

وجاءت إجابات عينة المديرين والمشرفين التربويين على معيار الاختبارات للمديرين الجدد، إذ بلغت 

%(، إذ تعتقد عينة الدراسة بأن مدير المدرسة  0. 77وبنسبة مئوية مقدارها )( 85. 3الدرجة الكلية )

لأزمات، كما أن لديه حضور وشخصية متماسكة  وحل ا الذي يتم اختياره يمتلك مهارة صنع القرار،

قوية تحت أي ظرف أو مشكلة، ويمتلك القدرة على التعبير بطلاقة وسلاسة وثقة بالنفس، وهو قادر  

والتواصل الداخلي والخارجي بفاعلية، كما لديه القدرة على العمل بهدوء وفاعلية تحت  على الاتصال 

وأنه يمتلك معلومات نوعية وثقافة غنية من خلال الأسئلة   عالية،ضغوط العمل، ويمتلك خبرة مهارية 

مرشحين  المطروحة في المقابلة، إذ تساعد هذه المقابلات على تحديد المعلومات المهمة عن المديرين ال

 لتولي منصب مدير مدرسة، فضلًا عن امتلاكه للخبرة الفنية وبدرجات عالية.  

( والتي أظهرت وجود فاعلية مرتفعة  2015دراسة حبيب ) ت إليهوقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصل

لنمو المهني  لدى إدارات المدارس الحكومية تبعاً لمتغيرات العلاقات الإنسانية والقيادة التربوية الفاعلة وا
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( والتي بينت وجود درجة مرتفعة  2014للمعلمين والشراكة المجتمعية، وهو ما أكدته دراسة حمد )

 نمية المهنية للمعلمين في المدارس الخاصة في الضفة الغربية ية الت لممارسة عمل

ءت إجابات  أما فيما يتعلق بمعيار التدريبات الشخصية بشقيه العملي والنظري للمديرين الجدد، فقد جا

عينة الدراسة على هذا المعيار ثالثاً وبدرجة مرتفعة أيضاً، إذ تعتقد عينة الدراسة بأن مدير المدرسة  

لي المنصب قادر على تطبيق أخلاقيات المهنة والمعايير المهنية، ولديه القدرة على قيادة  شح لتو المر 

لى تفعيل العلاقات الداخلية والخارجية،  عملية التربية والتعليم بدرجة مرتفعة، كما أن لديه القدرة ع

أنماطها، فضلًا عن  رسية ب والإلمام بشؤون الإدارة المالية وسجلاتها، وهو قادر على تحقيق القيادة المد 

قدرته على خلق تخطيط مدرسي، وتفعيل التكنولوجيا والبرامج المحوسبة في التعليم، وفي الإدارة 

   المدرسية على السواء وبدرجات عالية.

( والتي أظهرت وجود ممارسات 2014وقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة سلامة )

جة مرتفعة لدى مديري المدارس الحكومية في شمال الضفة الغربية، كما  ة وبدر إيجابية وللفاعلية الذاتي

مرتفعة ( والتي أظهرت وجود درجة 2018تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة مهنا )

لمستوى الكفاءة المهنية لدى معلمي مدارس وكالة الغوث الدولية، كما تشابهت هذه النتيجة مع ما  

( والتي بينت وجود درجة مرتفعة لممارسة مديري المدارس الثانوية في  2015) و صبحةأكدته دراسة أب

ظهرته دراسة العمري  محافظات غزة لكفايات المشاركة المجتمعية، كما تشابهت هذه النتيجة مع ما أ

ي  ( والتي بينت أن برنامج تطوير الإدارة المدرسية المقترح في الأردن قد ساهم في امتلاك مدير 2000)

( ضرورة تحقيق  Yazurlo, 2011ارس للكفايات الإدارية وبدرجة مرتفعة، وأكدت دراسة يازورلو )المد 

جالات عمل الإدارة المدرسية، وتوافقت تواصل فعال بين المدير وفريق العمل وتوفر الفهم الكافي لم

فايات عة للك( والتي بينت وجود درجة مرتف2007هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة الحربي )
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المهنية لدى المديرات الجدد في مدارس التعليم العام في مدينة الرياض.  في حين تعارضت هذه  

( والتي أظهرت وجود حاجة وبدرجة مرتفعة  2016النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة العيسى وآخرون )

لكترونية، كما  رة الإلتطوير الممارسات القيادية للمديرين على ضوء إدارة الجودة الشاملة والإدا

( والتي بينت وجود عدة مشكلات متعلقة 2016تعارضت هذه النتيجة مع ما أظهرته دراسة أحمد )

مدارس للكشف عن حاجتهم في زيادة الخبرة والمعرفة تجاه  بعملية التدريب، إذ لا تتم استشارة مدراء ال

اد نظرية بحتة لا ترتبط بواقع  هي مو  المواضيع الإدارية وأن معظم المادة المقدمة في دورات التدريب 

( فقد أظهرت وجود 2004ميداني عملي ولا تنطبق على المجتمع الفلسطيني وثقافته، أما دراسة مسلم )

المديرين على العمل الإداري مع ضعف إشراك المعلمين في اتخاذ القرارات،  درجة مرتفعة من تركيز 

دراء على الوظائف الإدارية أكثر من الارتقاء يز الم( إلى ترك Huff, 2006وبينت نتائج دراسة هاف ) 

 بعملية التدريس.  

غت الدرجة الكلية وجاء معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد رابعاً وأخيراً وبدرجة عالية أيضاً، إذ بل

%(، إذ تعتقد عينة الدراسة بأن مدير 0. 74( وبنسبة مئوية مقدارها )70. 3لإجابات عينة الدراسة )

قد حصل على تقييم بمستوى جيد جداً لآخر ثلاث سنوات، ويحمل شهادة جامعية على الأقل  مدرسة ال

عليم الفلسطينية، وكان قد سبق له  في إحدى التخصصات التدريسية والمصدقة من قبل وزارة التربية والت

اني  عن ثم  أن عمل بوظيفة معلم سابق لمدة لا تقل عن خمسة سنوات، كما يمتلك خبرة فعلية لا تقل

سنوات وبدرجات عالية، كما تعتقد عينة الدراسة بأن الشخص المرشح للحصول على منصب مدير  

سابقاً، كما أنه قد عمل بوظيفة نائب  مدرسة لديه ملف إنجاز يحتوي على مبادرات وإنجازات المدير

جليزية  ة الإنمدير مدرسة أو مدير مكلّف لمدة لا تقل عن ثلاثة سنوات، فضلًا عن معرفته باللغ

 وبدرجات متوسطة.  
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وقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة، في حين تعارضت هذه النتيجة مع ما توصلت  

التي أظهرت نقصاً في كفاءة المرشحين لشغل مناصب إدارية ( و Daresh, 2001إليه دراسة درش )

لاح التربوي بهدف رفع ط للإصجديدة في المدارس البريطانية، وعدم اهتمام المديرين بوضع خط

( والتي بينت وجود درجة 2007الكفاءة الإدارية، وتعارضت أيضاً مع ما أظهرته دراسة الشمري )

 مع عمل المديرين والمتعلقة بالتقدير الجامعي.  متوسطة تجاه المعايير التي تتلاءم 

 .  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:  5.2.2

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق   اختيارهل يختلف واقع معايير 

تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم حسب متغيرات المسمى الوظيفي،  

 الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، جهة الإشراف؟ 

 وللإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 رضية الأولى: ئج الفمناقشة نتا

( في واقع معايير اختيار مديري  α ≥ 0. 05لا توجد فروق دات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة )

ت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين  المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بي

 .  التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير المسمى الوظيفي

جود فروق دالة إحصائياً بين استجابات عينة الدراسة نحو واقع معايير اختيار  عدم و  أظهرت النتائج

ة نظر المشرفين  مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجه

 التربويين والمديرين أنفسهم تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي. 
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( التي لـم تظهـر فروقـات إحصائية مهمة   1993بطاح : و عود، وتتفق هذه النتائج جزئيًا مع دراسة )الس

( تعزى إلى المركز الوظيفي للمستجيب )مدير تربية، أو مشرف  α ≥ 0. 05على مستوى الدلالة  ) 

أظهرت عدم وجود تأثير للمركز الوظيفي على تقديرات  معلم( والتيي، أو مدير مدرسة، أو تربو 

 .  سة الثانويةالمدر  المبحوثين لمعايير اختيار مدير

الباحثة ذلك لأن المدير والمشرف التربوي يعايشون الكثير من الوقائع والمشاكل المتشابهة  وتعزو 

نفس البيئة التربوية والتخصص التربوي وفي نفس المجال  بقربهم من الواقع المدرسي ومخالطتهم ل

 ار.  الاختيالتربوي فلهم معرفة وتأييد ووجهة نظر متقاربة  بموضوع معايير 

 :  ثانيةمناقشة نتائج الفرضية ال

( في واقع معايير اختيار  α ≥ 0. 05لا توجد فروق دات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة )

والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين  مديري المدارس الخاصة 

 .  التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير الجنس

( في α ≥ 0. 05لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة ) ن نتائج الدراسة بانه تبين م 

افظة بيت لحم وطرق تطويرها من  واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في مح

 ية. الفرض ، وبالتالي تم قبولوجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير الجنس

تعزو الباحثة ذلك لأن معايير اختيار المديرين المتبعة هي نفسها لكلا الجنسين  وليس هنالك معايير  و

 تطبق على كلا الطرفين.   المعايير أو للذكور فقط، فهذه  للإناث مخصصة 

التي لم تظهر فروقا ذات دلالة إحـصائية لمعايير  ( 1994دراسة الروسان )تتفق النتيجة مع و 

التي أثبتت عدم   (  1990شحادة : )كذلك مع نتائج دراسة  تفق تعزى لمتغير الجنس، وت لدراسةا

كما تعارضت هذه النتيجة  .  لجنسوجود فروق دالة إحصائيا في تنفيذ المهام الإدارية والفنية تعزى ل

( والتي أظهرت وجود فروق دالة إحصائياً في درجة 2014مع ما توصلت إليه دراسة سلامة )
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( 2018سات الإيجابية للمديرين تبعاً لجنس المدير، كما تعارضت مع ما أظهرته دراسة مهنا )الممار 

ي مدارس وكالة الغوث لاستراتيجية  والتي توصلت إلى وجود فروق دالة إحصائياً لدرجة توظيف مدير 

 التعليم الجامع تبعاً لمتغيري الجنس والمؤهل العلمي

 :  ثالثةمناقشة نتائج الفرضية ال

( في واقع معايير اختيار مديري  α ≥ 0. 05توجد فروق دات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة )لا 

ا من وجهة نظر المشرفين  المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويره

  التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير سنوات الخبرة.

( في  α ≥ 0. 05ق ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة )جد فرو تبين من نتائج الدراسة بأنه لا تو 

واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من  

 ة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير سنوات الخبرة، وبذلك تم قبول الفرضية.  وجه

م وجود فروق فردية بكون موضوع المعايير والتعيين هو موضوع حيوي  بب بعد وتعزو الباحثة الس

قد يكون السبب ومتكرر في كل عام وبالتالي يشكل لدى أفراد العينة رؤية متقاربة حول المعايير، كما 

سنوات  فما فوق، مما يدل بأن معظمهم   10أيضا هو أن العدد الأكبر من أفراد العينة ذو خبرة من 

 برة طويلة في المجال التربوي مما أدى الى خلق أراء متقاربة.  نوات خمروا بس

دلالة ( التي لم تكشف عن وجود فروق ذات  1991وتتفق هذه النتائج كليًا مع دراسة ) الخليلي، 

إحصائية تعزى إلى عدد سنوات الخدمة في تحديد درجة أهمية العوامل المؤثرة فـي اختيـار مديري 

( والتي بينت وجود فروق 2014ه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة حمد )رضت هذ المدارس، كما تعا

ارس الخاصة في دالة إحصائياً لدرجة ممارسة مدير المدرسة في التنمية المهنية للمعلمين في المد 
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( فقد أظهرت عدم وجود تقديرات المشرفين 2007الضفة الغربة تبعاً لمتغير الخبرة، أما دراسة زقوت )

 لمعايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث تبعاً لسنوات الخبرة.  ديرين والم

 مناقشة نتائج الفرضية الرابعة: 

( في واقع معايير اختيار مديري  α ≥ 0. 05) لا توجد فروق دات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة

ن  لمشرفي المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر ا

 . التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير المؤهل العلمي

ظة بيت  تبين أنه لا توجد فروق في واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محاف

، المؤهل العلميتعزى لمتغير  لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

حيث كانت الفروق لصالح  معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد ا عدا مجال الات موكذلك للمج

 . المؤهل العلمي ماجستير فأعلى

ينة بالمعايير بالرغم من اختلاف مؤهلاتهم العلمية،  ويعود سبب عدم وجود فروق هو قناعة أفراد الع

سطيني وعايشوا ظروف  ع الفلكما تعزو الباحثة السبب لأن جميع أفراد العينة هم من نفس المجتم 

 متشابهة على جميع الأصعدة ولهم فكر ومعتقدات متشابهة. 

ن وجود فـروق ذات دلالة (التي لم تكشف ع  1991جزئيًا مع دراسة ) الخليلي : وتتفق هذه النتائج   

 ارس. إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي في تحديد درجة أهمية العوامل المؤثرة في اختيار مديري المد 

لمتغيير   (α ≥ 0. 05إحصائية عند مستوى الدلالة )كما أتضح بأن هناك فروق في مستوة الدلالة 

ت إليه دراسة، في حين تعارضت هذه وقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلالمؤهل العلمي لصالح، 

   تبعاً ( والتي أظهرت وجود فروق دالة إحصائياً 2018النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة حسونة )
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( والتي 2018لمتغيري المؤهل العلمي وسنوات الخبرة، كما تعارضت مع ما أظهرته دراسة مهنا )

دارس وكالة الغوث لاستراتيجية التعليم  توصلت إلى وجود فروق دالة إحصائياً لدرجة توظيف مديري م

 الجامع تبعاً لمتغيري الجنس والمؤهل العلمي.

 مناقشة نتائج الفرضية الخامسة:  

( في واقع معايير اختيار مديري α ≥ 0. 05جد فروق دات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة )لا تو 

  من وجهة نظر المشرفين المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها 

 . التربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير جهة الإشراف 

مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم  ختيار تبين أنه توجد فروق في واقع معايير ا

،  جهة الإشراف تعزى لمتغير  وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

ك للمجالات ما عدا مجال معيار المؤهل العلمي للمديرين الجدد، حيث كانت الفروق لصالح وكذل

 ية الخامسة.  الفرض المدارس الخاصة.  وبذلك تم رفض 

وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس الخاصة والمشرفين التربويين العاملين فيها لديهم  

لمجموعة من التدريبات العملية ويكتسبون مهارات إضافية   وجهة نظر خاصة مفادها أنهم يتعرضون 

ينية في المدارس الحكومية كونهم  الفلسطتزيد عن تلك المهارات التي تشترطها وزارة التربية والتعليم 

يسعون قدر الإمكان لتحسين مستوى التعليم والتعلم، ويقدمون برامج تعليمية إضافية للبقاء ضمن  

يتعرضون لها من قبل المدارس الخاصة المنافسة، كون تسجيل الطلبة في تلك  المنافسة الشديدة التي

م برامج تعليمية إضافية وإثرائية غير متوفرة في  ى تقدي المدارس تعتمد على سمعة المدرسة وقدرتها عل

 المدارس الأخرى، سواء الحكومية منها أم الخاصة.  
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المدارس الخاصة تختلف عن المدارس  كما وتعزو الباحثة ذلك لأن طرق تعيين المديرين في

اختبارات  بعدة  الحكومية، فالمدارس الحكومية يتم تعيين المديرين فيها بعد تقديمه للوظيفة ومروره

ومقابلات من قبل الحكومة، بينما تعيين المديرين في المدارس الخاصة لا يتم من خلال اختبارات  

 تابعة للمدرسة.   الحكومة أو بتدخل من الحكومة، انما بطرق خاصة

( التي لـم تظهـر فروقـات إحصائية   1993وتختلف هذه النتائج جزئيًا مع دراسة )السعود، بطاح : 

تعزى إلى المركز الوظيفي للمستجيب )مدير تربية، أو مشرف تربوي، أو    مستوى الدلالة ة على مهم

 .  ( مدير مدرسة، أو معلم

 مناقشة السؤال الثالث:

 ؟ ات  لتطوير معايير اختيار المدراءما هي  المقترح

والتي تم  لعينة مما سبق ومن نتائج الدراسة وبناءً على مجموعة المقترحات والأجوبة التي قدمتها ا

وهو المعيار    9. 25ذكرها سابقا تبيّن بأن الصفات الشخصية للمدير هو البند الأول رتبة بدرجة 

حيث امتلاكه الكفايات والمهارات اللازمة، واقتراح من  الأعلى والأهم والأكثر شيوعا، فشخصية المدير

فاعتماد معيار السمات    .ترتيب التطبيق العملي التجريبي، ومهارة التعامل مع الآخرين وعلى ال

  1994الشخصية لمدير المدرسة قد حاز على الترتيب الأول من وجهة نظر عينة دراسة )الروسان، 

  (. )التي أجريت في الأردن

  والتي أجريت فـي دول الخليج العربي ( 1993هذه النتيجة مع عينة دراسة ) فهمي ومحمود :  واتفقت 

شمل : الخلق الإسلامي والقدوة الحسنة، الذكاء وسرعة البديهة،  صية وتوالتي اختصت بالسمات  الشخ

 بدنية الثقة بالنفس، النضج الاجتماعي، الرغبة في الوظيفة، وذاتية الدفاع للإنجاز، الصحة ال
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( والتي توصلت إلى أن المعايير  2000هذه النتيجة مع ما أظهرته نتائج دراسة حمايل )  واتفقت أيضا  

وطرق تطويرها لاختيار مديري المدارس الثانوية في فلسطين قد جاءت بدرجة مرتفعة عتمدة التربوية الم

دارة الاجتماعات، إدارة العملية للدرجة الكلية، وأن معايير )السمات الشخصية للمدير، إدارة البيئة، إ

جات مرتفعة  على در التربوية، إدارة التنمية المهنية للمعلمين، إدارة التغيير واستراتيجياته( قد حصلت 

من وجهة نظر مدراء المدارس في المحافظات الفلسطينية.  كما أن اجوبة هذا السؤال تتشابه وتتناسب  

الجدد وهو تأكيدا على مدى أهمية الخصائص والصفات  مع نتائج معيار الصفات الشخصية للمديرين 

 الشخصية للمدير المختار.   

( والتي أظهرت وجود فعالية 2018اسة حسونة )ليه در وقد تشابهت هذه النتيجة مع ما توصلت إ

مرتفعة لإدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وكالة الغوث، كما توافقت هذه النتيجة مع ما توصلت 

( والتي بينت أهمية تحليل السمات الشخصية للمدير الجديد في Wallac, 2003دراسة والس )إليه 

( فقد أشارت إلى أن معايير  Lauder, 2000ما دراسة لودر )كية، أمدارس الولايات المتحدة الأمري

  تحديث برامج التدريب المخصصة لإعداد مديري المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية تركز على 

 مجالات الوظيفة والشخصية والمنظمة

ات  رز قدر ( بأن اساليب الاختيار يجب أن تتضمن معايير أو اختبارات تب2016كما أكدت ميادة )

والمهارات الشخصية للمدير، كالكفاءة العالية كماً وكيفاً من حيث القدرة على تحديدالأهداف والتخطيط 

ب ومعايير تختص بالجوانب الشخصية للمرشح كمعلوماته  والتنفيذ والمتابعة والتقويم، أن توضح أسالي

وإبراز قدرته على تطبيق خبراته  عتها، العامة والإدارية والمهنية ومعرفته بواقع الادارة المدرسية وطبي

العلمية بطريقة علمية باستخدام فن وعلم الادارة، وتوضيح نوعية القيادة التي يميل لها المرشح لتطبيقها  

 عمل. كأسلوب في ال
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( عن المهارات الذاتية وقال أنها مجموعة من الصفات والخصائص  2001) ن كما أيضا ورد في عابدي

منفردة أو مجتمعة في   ومؤثرات الية للمدير، والتي تحدد معالمه الشخصية، الانفعالجسمية والعقلية و 

ا بقدر أنها تعتمد على  سلوكه، وتعامبه مع الّاخرين وفي استجاباتهم له، وهذه المعارات لا يتم تعلمه

  ة، ومن استعدادات فطرية لدى المدير تتفاعل مع مؤثرات بيئية مختلفة كالأسرة والطفولة والبيئة المحيط

 تلك المهارات السمات الشخصية للمدير والقدرات العقلية، والمبادأة والابتكار والقدرة على ضبط النفس.  

رض بعض الدراسات المؤيدة ومتمثلة بنفس النتائج بأنه  وبهذا تعزو الباحثة بعد عرض نتائج السؤال وع

وتطوير طرق قياسها  للمديرمن الضروري العمل على تطوير المعايير المختصة بالصفات الشخصية 

واختبارها لأن مدير المدرسة هو الإداري الأول في مدرسته وهو وجه المؤسسة التعليمية، كما أنه هو  

النواحي الفنية والتربوية والاشرافية والشخصية أيضاَ، كما أنه مسؤول  المسؤول عن توجيه المدرسين في 

ام التربية عن سير العملية التعليمة ونتائجها ؤول أممن متابعة تنفيذ توجيهات مشرفي المواد، وهو مس

في المدرسة، بحيث يمثل السلطة التنفيذية في المدرسة في نطاق إختصاصه، كما وتعتبر شخصية  

م المظاهر التي تصف حياته وسلوكه ونمطه في العمل والتأثير في المدرسين والتلاميذ المدير من أه

لنفسه وخصائصه الداخلية والخارجية، فهو يمثل المدرسة من فهمه  والعاملين وأولياء الأمور، وكيفية

كل جوانبها وخصائصها، لهذا من الضروري بأن تكون أساليب الاختيار تتضمن معايير دقيقة  

 ومتطورة  تبرز كل الامور التي تتعلق بشخصية المدير قبل تعينه  مدير مدرسة.  حديثةارات واختب
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 :التوصيات

 توصي الباحثة بما يلي:  لدراسةا ضوء نتائج في

وتوصي الدراسة صناع القرار والقائمين على تحديد معايير اختيار وتعيين مدراء المدارس في فلسطين  

 ايير والتعديل عليها: إلى مراجعة مجموعة من المع

سنوات في مجال العمل المدرسي، مع تفضيل   10العمل على رفع سنوات الخبرة لأكثر من  -

 ئب مدير مدرسة. يفة نا العاملين بوظ 

إعطاء السمات الشخصية للمرشحين لتولي منصب مدير مدرسة أولوية قصوى وخصوصاً   -

 لإقناع والتأثير في الآخرين.  قدرته على ضبط النفس والاتصال والتواصل الفاعل، ومدى ا

بحث إمكانية مدير المدرسة المرشح لتولي المنصب في تفعيل دور المعلمين والرفع من  -

لمهنية والعلمية، مع تقديم استراتيجيات جديدة قابلة للتطبيق في تطوير العملية اتهم اكفاي

 التعليمية التعلمية.  

مدارس وأخذ رأيهم ووجهات نظرهم بعيين  مشاركة المجتمع المحلي بعملية اختيار مدراء ال -

 الاعتبار.  

 ري المدارس. ار مديالأخذ بعين الاعتبار تجارب الدول الأخرى بكيفية تطوير معايير اختي -

تشكيل نظام يساعد على متابعة المديرين الذين تم تعيينهم لمدة لا تقل عن سنتين لتقويم   -

 معايير الاختيار التي تم تطبيقها.  

من مدير سابق بهدف تقييم الأداء  بإشراقتمديد فترة تجريبية للمديرين الجدد  بحث امكانية  -

 ر.  ومدى مطابقتها مع نتائج معايير الاختيا
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تقترح الدراسة إجراء بحوث مستقبلية تشمل بقية المحافظات الفلسطينية كي يمكن تعميم النتائج وتقديم  و 

عاملين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  توصيات عملية، مع تطبيق الدراسات على عينة من ال

ناع القرار في يين وصبهدف التعرف على الفروق في وجهات النظر بين المدراء والمشرفين التربو 

 الوزارة.  

 



  

92 
 

 قائمة المراجع

 أولًا: المراجع العربية

انوية في  كفايات المشاركة المجتمعية اللازمة لمديري المدارس الث(.  2016أبو صبحة، أسامة )

. رسالة ماجستير غير منشورة، في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة محافظات غزة وسبل تنميتها

 ت العليا، برنامج الدراسات العليا المشتركة مع جامعة الأقصى، غزة، فلسطين.  لدراساوالسياسية ل

ة في محافظات شمال  درجة تقييم تدريب مديري المدارس الحكومية الثانوي(.  2016أحمد، نداء )

. رسالة ماجستير غير منشورة، برنامج الإدارة التربوية، جامعة  الضفة الغربية من وجهات نظرهم

 نية، نابلس، فلسطين.  ح الوطالنجا

محافظة بيت لحم: التجزئة والمخاوف الإنسانية، مكتب تنسيق الشؤون  (.  2015الأمم المتحدة ) 

 (.https://www. ochaopt.  متوفر عبر الرابط: لفلسطينية المحتلةالإنسانية، الأراضي ا

org/sites/default/files/ocha_opt_bethlehem_factsheet_03_02_2015_arabic. pdf) 

، غزة: مطبعة  تصميم البحث التربوي)النظرية والتطبيق((.  1999محمود ) الاغا، احسان والاستاذ،

 الرنتيسي 

ائص السكومترية لمقياس معايير جودة المعلم على ج الخصاستخرا  (.2014إسماعيل، حساني ) 

، رسالة ماجستير غير منشورة، القياس في علم النفس وعلوم التربية،  عينة من المعلمين بولاية الوادي

 ، الجزائر.  2جامعة البليدة 
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، 16العدد  ، سلسلة التكوين التربوي،مناهج البحث التربوي (.  2001ألمير، خالد وقاسمي، إدريس )

 ر البيضاء: مطبعة النجاح الجديدة، المملكة المغربية. الدا

، الدار البيضاء: مطبعة النجاح  2، طمنهجية البحث وتحليل المضمون (.  2008أوزي، أحمد )

 الجديدة، المملكة المغربية. 

،  2019/ 11/ 25(.  التعليم، الموقع الإلكتروني الرسمي للبلدية منشورة بتاريخ  2019ية بيت لحم )بلد  

 فرة عبر الرابط الإلكتروني:متو 

)http://www. bethlehem-city. org/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85 ( 

 . 2019/ 10/ 5تاريخ المشاهدة: 

، كلية العلوم  ، قسم علم النفس وعلوم التربية والأرطفونياويةالترب القيادة(.  2016بوعزة، الصالح )

 ، الجزائر 2الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف

درجة توافر المعايير المهنية لمديري ومديرات مدارس محافظة رام الله  (.  2016ترهومي، شيرين )

 دارة التربوية، جامعة بير زيت، فلسطين. في الا  . رسالة ماجستيروالبيرة من وجهة نظر المعلمين

تطوير معايير اختيار القيادات التربوية في وزارة التربية والتعليم الأردنية في  (.  2007، رويل )ثلجي

 . أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية، عمان، الأردن. ضوء الواقع وتجارب الدول المتقدمة

، مركز جروان للتدريب التخطيط لتطوير المدرسةجودة و معايير ال(. 2018جروان، فتحي )

 . 9/2019/ 9(، تاريخ المشاهدة www. jarwan-center. comوالاستشارات )

 

http://www.bethlehem-city.org/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85
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وسبل  فاعلية إدارة المدارس الحكومية المهنية الثانوية بمحافظات غزة(. 2015حبيب، إيمان )

 مية، غزة، فلسطين. الإسلارسالة ماجستير غير منشورة، إدارة تربوية، الجامعة  تطويرها.

معايير اختيار المديرات والمساعدات في مدارس التعليم العام الحكومية  (. 2007، آسيا ) الحربي

. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الملك سعود، الرياض، بمدينة الرياض: نمودج مقترح

 لسعودية. ا

الثانوية بوزارة التعليم في ضوء  مرحلة (.  تطوير معايير اختيار مديرات مدارس ال2017حسن، نوف )

 .  97-82(، 4، ع) 6، مجالمجلة الدولية التربوية المتخصصةعدد من الخبرات المحلية والعالمية، 

الة الغوث بمحافظات فعالية إدارة الموارد البشرية لدى مديري مدارس وك(. 2018، إلهام  )حسونة

ير منشورة، الإدارة التربوية، الجامعة  ستير غ . رسالة ماجغزة وعلاقتها بمستوى أداء العاملين

 الإسلامية، غزة، فلسطين.  

.  . تطوير معايير تربوية مقترحة لاختيار مديري المدارس الثانوية في فلسطين(2000حمايل، عبد ) 

 ح الوطنية، نابلس، فلسطين.  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجا

ة بصفته مشرفاً مقيماً في التنمية المهنية  المدرس درجة ممارسة مدير (. 2014حمد، إلهام )

. رسالة ماجستير  للمعلمين في المدارس الخاصة في الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين فيها

 لسطين.  غير منشورة، الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، ف
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عيل التنمية المهنية المستدامة  وي وتفتحفيز الإدارة المعن(.  2014الحويّك، ديالا وتنوري، هدى )

. رسالة ماجستير غير منشورة، في الإدارة التربوية، كلية التربية، الجامعة اللبنانية،  لدى المعلمين

 بيروت، لبنان.  

ربوي مقيم في التنمية المهنية للمعلمين  (.  دور مدير المدرسة كمشرف ت2018الخصاونة، ثابت )

،  2، مجمجلة العلوم التربوية والنفسيةية التربية والتعليم قصبة إربد، لمدير  الجدد في المدارس الثانوية 

 .  53-34(، 15ع)

،  1، طالإشراف التربوي فلسفته..  أساليبه وتطبيقاته(.  2003الخطيب، إبراهيم والخطيب، أمل )

 لتوزيع، عمان، الأردن.  دار قنديل للنشر وا

ارس ومعلمـي المرحلـة الثانوية حول المعايير  المـد  آراء مديري (. 1991) الخليلي،محمد خير يوسف 

اربد  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، .المتبعة في اختيار مديري المدارس في الأردن

 الأردن

كتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان،  ، م1، طالمدير المدرسي الناجح(.  2006ربيع، هادي )

 الأردن. 

، رسالة  تطوير معايير لاختيار مديري المدارس الثانوية في الأردن(.  1994د )الروسان، محم

 ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن. 

زة من وجهة نظر  تطوير معايير اختيار مديري مدارس وكالة الغوث في غ (.  2007زقوت، نبيل )

غير منشورة، في أصول التربية، قسم  جستير رسالة ما المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين،

 الإدارة التربوية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.  
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دور القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية في وزارة (.  2016ساعد، نهى )

  لسياسة الة ماجستير غير منشورة في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة وارس الصحة الفلسطينية،

 للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين 

 مجلة، (.  تفعيل مدخل الإدارة الذاتية في تطوير الاداء الإداري لمدير مدرسة2015)  سعيد السبعي، 

 . 256-199،  3ج ,(163)ع ،مصر  - الأزهر( )جامعة التربية

ـي الأردن، أسس مقترحة، ويـة فاختيار مدير المدرسـة الثان(.   1993السعود، راتب وبطاح، أحمد ) 

 ، المجلد التاسع، العدد الأولمجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية

، عمان: دار اليازوري للنشر  طرق البحث العلمي: أسس وتطبيقات(.  2010السماك، محمد )

 توزيع، المملكة الأردنية الهاشمية.  وال

ة والفنية المنوطة بمديري المدارس الثانوية في الأردن ومدى  لإداريا المهام.  )1990شحادة، حسن ) 

 رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية  تنفيذهم لها،

ر المهني لطلبة  مدى إسهام برنامج ماجستير الإدارة التربوية في التطو (.  2016الشلالدة، ربيع )

تير غير منشورة، الإدارة التربوية، جامعة  ة ماجس، رسالجامعة النجاح الخريجين والملتحقين بالبرنامج

 النجاح، نابلس، فلسطين.  

(.  مدى تفعيل الإدارة المدرسية للشراكة بين المدرسة والمجتمع المحلي: 2017الشمري، خالد )

 . 258-245(،  1، ع)6، مج التربوية المتخصصة المجلة الدوليةالمعيقات وسبل التحسين، 
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مدى ملاءمة معايير اختار مديري ووكلاء مدارس التعليم العام كما (.  0720، عبد العزيز ) الشمري 

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية  يراها مديري ووكلاء ومشرفي الإدارة المدرسية بمنطقة حائل

 ودية. التربية، جامعة الملك سعود، الرياض، السع

مجلة  : نموذج مقترح، لقطرية(.  معايير وأساليب اختيار مديري المدارس ا1996صادق، حصة )

 (، السنة الخامسة، الدوحة، قطر. 9، ع)مركز البحوث التربوية بجامعة قطر

فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعلاقته بقيادة التغير لدى (.  2017صيام، رسلان ) 

ة  الجامع ، رسالة ماجستير غير منشورة، بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزةمديري المدارس 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.  

، دار الشروق للنشر الإشراف التربوي: مفاهيمه وأهدافه وأسسه وأساليبه(.  2005الطعاني، حسن )

 والتوزيع، عمان، الأردن.  

مقترحة لاختيار الادارات العليا والوسطى في (.  معايير 20016الطويل، هاني، أبو شويمة زبيدة )

 .  2، ملحق43، مجلد مجلة دراسات، العلوم التربويةدنية، م الأر وزارة التربية والتعلي

 (، عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع.  1، ط)الادارة المدرسية الحديثة(.  2001عابدين، محمد )

، مطبوع ساسيات في تقنيات ومناهج البحثأ(. 201عبد الفتاح، لؤي وحمزاوي، زين العابدين )

 قتصادية والاجتماعية، جامعة محمد الأول، المملكة المغربية. ية والاجامعي، كلية العلوم القانون 

- طنطا جامعة - التربية  كلية مجلة،  (.  تربية الإبداع في المدرسة الابتدائية2016فهيمة ) عشماوي، 

 . 427–397، (61)ع مصر،
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، 4ط  ،عمليةالإدارة المدرسية الحديثة: مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها ال(.  2014عطوي، جودت  )

 دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. 

(.  واقع التعليم في المدارس الفلسطينية ما بعد نشوء السلطة الفلسطينية: تحليل 2014عفونة، سائدة  )

 . 292-265(، 2، ع) 28، مجسانية(مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم الإنونقد، 

(.  معايير اختيار القيادات الإدارية دراسة مقارنة 2010توف )علي ميا، بسام زاهد، وغازي عفيف عر 

مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات مع شركات القطاع العام والخاص الصناعي في سوريا، 

 . 2، عدد 32، مجلد العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية

لقيادية لمديرى  رسات ا(.  متطلبات تطوير المما2016نصر، نوال )و الجيار، سهير و سى، إيناس عيال

  ، مصر  - التربية في  العلمي  البحث مجلة المدارس فى القدس على ضوء إدارة الجودة الشاملة. 

 .  46-1 ص ص ، (4)ج ,(17)ع

، منشورات  لوم الإنسانيةمنهج البحث العلمي في علوم التربية والع(.  2012غريب، عبد الكريم ) 

 يدة، المملكة المغربية.  ح الجد عالم التربية، الدار البيضاء: مطبعة النجا

مدير   -أساليب اختيار القيادات التربوية في سلطنة عمان(.  2007الغافري، سالم بن سليمان )

ز التطوير .  بحيث مقدم للمؤتمر الخامس عشر لتأهيل القيادات التربوية.  مركالمدرسة النمودجي

 (. 760-725الجامعي، مجلة الجمعية المصرية للتربية المقارنة ) 

تطـوير الإدارة المدرسية في دول  ( 1993محمد سيف الدين ومحمـود، حـسن عبـدالملك ) فهمي،

   .، مكتب التربية العربية لدول الخليج، الرياض الخليج العربي
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، شركة أمان للنشر والتوزيع، القاهرة،  ان التربوي القيادة الفاعلة في الميد(. 2016القبلي، عناية )

 مصر. 

،  البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليدية والإلكترونية(.  2008امر )قنديلجي، ع

 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع، المملكة الأردنية الهاشمية.  

المشكلات التي تعيق تنفيذ الأنشطة  (.  دور مديري المدارس في التغلب على 2017زكية )المسماري، 

  وعلوم  البدنية التربية كلية - العلمية للأبحاث الإجتهاد لة مج ،زاويةالمدرسية بالإدارة التعليمية ال

 . 90–79، (1) ع ،ليبيا -  بترهونة  الزيتونة جامعة - الرياضة

بعض  (.  تطوير أساليب اختيار مديري المدارس في ضوء 2008مرسي، محمد أبو حسينة )

 ، الاسكندرية: دار العلم والايمان. 1الاتجاهات العالمية.  ط 

، واقع استراتيجيات الموارد البشرية في وزارة التربية والتعليم بقطاع غزة(.  2014مروان )شتهى، م

 .  رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية الإدارة والسياسات للدراسات العليا، غزة، فلسطين

تعليم  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة برياض الأطفال ومدارس ال(.  2016الباسل، ميادة ) 

 (، جامعة دمياط، مصر.  1.  ط)العام بمصر

، رام الله، الكتاب الإحصائي التربوي السنوي (. 2018وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية )

 فلسطين.  
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بات التي تواجه دمج الطلبة المعاقين من وجهة  الصعو (.  2008وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، ) 

منشورات دائرة القياس والتقويم ودائرة التربية   حكومية الأساسية، ارس النظر العاملين في المد

 الخاصة. 

 ، عمان، الأردن تعليمات وصف وتنصيف الوظائف للمدارس(.  2014وزارة التربية والتعليم، )

، الإدارة العامة للإشراف  دليل الإشراف التربوي (. 2003سطينية ) وزارة التربية والتعليم العالي الفل

 التربوي، رام الله، فلسطين.  تأهيل وال

تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة نظر المشاركين في  (.  2000، عبد الله )العمري 

 الأردن. رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد،   البرنامج من محافظة إربد،

ة كقائد تربوي في محافظات المدرس (.  تصور مقترح لتطوير أداء مدير 2004مسلم، عبد الحميد ) 

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية،  غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية

 جامعة الأزهر، غزة، فلسطين. 

في تحسين أداء مديري المدارس الحكومية في  (.  الدورات التدريبية ودورها2005الزميلي، تمام )

ير منشورة، كلية التربية، جامعة عين شمس بالتعاون مع جامعة  ستير غمحافظات غزة، رسالة ماج 

 الأقصى، غزة، فلسطين.  

المشكلات التي تواجه المديرين الجدد في مدارس محافظات غزة وسبل  (.  2002الهباش، أسامة ) 

 غير منشورة، كلية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.  رسالة ماجستير   ،مواجهتها
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 الملاحق

 1ملحق رقم 

 
 جـــامعــة القـــدس

 ةبرنامج الإدارة التربوي/كلية العلوم التربوية

 ة طيبة وبعد، تحي

واقع معايير اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة  :"  تقوم الباحثة بدراسة عنوان
استكمالًا لدرجة  "  يرين انفسهموالمد بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفيين التربويين 

 . الماجستير في الإدارة التربوية من جامعة القدس

المرفقة والإجابة على جميع   الاستبانةالتعاون في تعبئة البيانات الموجودة في لذا يرجى من حضرتكم 
حثة،  ى البا، علماً بأن جميع إجاباتكم ستكون سرية لا يطلع عليها سو (x)فقراتها، وذلك بوضع إشارة 

 وسوف تستعمل لغايات البحث العلمي فقط. 

 أشكركم على حسن تعاونكم 

 الباحثة: رنيم حبيب مرة  
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  لقسم الأول: المعلومات العامة ا

 الرجاء وضع )×( داخل المربع الذي ينطبق على حالتك أو الذي تراه مناسبا :

 المسمى الوظيفي:  .1

 مشرف تربوي   □  مدير مدرسة  □

 :الجنس .2

 أنثى   □  ذكر  □
 في الادارة : سـنوات الخبـرة .3

 سنوات  10أكثر من   □ سنوات  10 – 5  □  سنوات  5أقل من   □
 

 سنوات الخبرة في الاشراف:.  4
 سنوات  10أكثر من   □ سنوات  10 – 5  □  سنوات  5أقل من   □

 : المؤهـل العلمي .5

 دكتوراه   □  ماجستير   □  دبلوم عالي   □  بكالوريوس   □
 

 : رافة الاشجه.  6
 مدارس خاصة  □مدارس حكومية          □    



  

105 
 

 

رس، الرجاء وضع إشارة )×( في الخانة التي القسم الثاني: فيما يلي معايير اختيار مديري المدا
 تناسبك 

 المؤهل العلمي للمديرين الجدد:المجال الأول: معيار 

 يجب أن تنطبق عليه الشروط التالية:

 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 حايد م وافق م

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

لديه شهادة جامعية على الأقل في كافة التخصصات التدريسية  1
 من قبل وزارة التربية والتعليم مصدّقة 

     

      سنوات 8لديه خبرة فعلية لا تقل عن   2
      سنوات 5لديه عمل بوظيفة معلم سابق لا تقل عن  3
  3رسة أو مدير مكلف لا تقل عن دير مدلديه عمل بوظيفة نائب م 4

 سنوات
     

        سنوات عمل بمستوى جيد جدا 3لديه تقييم للأداء في اّخر  5
      لديه ملف إنجاز يحتوي على مبادرات وإنجازات المدير سابقا 6
      لديه معرفة اللغة الإنجليزية 7

 جدد:المجال الثاني: معيار الخصائص الشخصية للمديرين ال

 يجب أن تنطبق عليه الشروط التالية 

 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 محايد  موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

      الإلمام بأنظمة وقوانين وتشريعات منظمة العمل 1
يمتلك الكفايات والمهارات اللازمة التي يجب تواجدها في مدير   2

 المدرسة 
     

      حل الأزماتاعات و يمتلك مهارة في ادارة الاجتم 3
      يمتلك مهارة استخدام الحاسوب 4
      يمتلك مهارة الاتصال والتواصل الفعال 5
      اعتماده مبادئ الإدارة من إشراف وتوجيه وتقييم 6
      يمتلك القدرة على العمل ضمن فريق  7
      يمتلك القدرة على تحمل ضغط العمل 8
      ساعده على اتخاذ القراراتغنية تيمتلك ثقافة عامة  9
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 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 محايد  موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

      يمتلك حضور وشخصية قائد   10
 

 دللمديرين الجد تالاختباراالمجال الثالث: معيار 

 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 محايد  موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

      لديه القدرة للعمل بهدوء وفاعلية تحت ضغط ما  1
ية من خلال الأسئلة المطروحة في  افة غنلديه معلومات نوعية وثق  2

 المقابلة
     

      لديه خبرة مهارية   3
      لديه خبرة فنية 4
      لديه  قيّم  ومبادئ ادارية ثابتة 5
      لديه مهارة صنع القرار  6
      لديه مهارة حل الأزمات 7
      لديه قدرة التعبير بطلاقة وسلاسة وثقة بالنفس  8
      حضور وشخصية متماسكة  قوية تحت أي ظرف أو مشكلة  لديه 9

      همة عن المدير والمرشحينتساعد المقابلات على تحديد المعلومات الم 10
      لديه مهارة الاتصال والتواصل الداخلي والخارجي  بفعالية  11

 تساعد الاختبارات اللتحقق بأن:

 :للمديرين الجدد ) عملي ونظري(  بشقيّه لشخصيةا يباتالتدر معيار  المجال الرابع:

 يكشف معيار التدريبات على 

 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 حايد م موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

      قدرته على تحقيق القيادة المدرسية بأنماطها 1
      قدرته على خلق تخطيط مدرسي 2
      قدرته على قيادة عملية التربية والتعليم 3
      قدرته على تفعيل العلاقات الداخلية والخاجية  4
      إلمامه بشؤون الإدارة المالية وسجلاتها 5
      تطبيقه أخلاقيات المهنة والمعايير المهنية 6
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 الفقرات  رقم
موافق  

 بشدة 
 حايد م موافق 

غير  

 موافق 

غير  

موافق  

 بشدة 

      قدرته على تفعيل التكنولوجيا والبرامج المحوسبة في التعليم   7
      مدرسيةارة القدرته على تفعيل التكنولوجيا في الإد 8

 

 ؟ لتطوير معايير اختيار المدراء  برأيكم ما هي  المقترحات القسم الثالث:  

 سن تعاونكأشكرك على ح
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 2 رقم ملحق

 قائمة بأسماء المحكمين 

 مكان العمل التخصص اسم المحكم ت

 جامعة الخليل  ادارة تربوية  د.  كمال مخامرة  . 1

 جامعة القدس  وية رة تربادا د.  كامل هاشم  . 2

 جامعة القدس  ادارة تربوية  د.  محمد شعيبات  . 3

 جامعة القدس  تربوية ادارة  أ. د.  محمود ابو سمرة . 4

 جامعة فلسطين التقنية/خضوري  ادارة تربوية  د.  جعفر ابو صاع  . 5

 جامعة القدس المفتوحة  ادارة تربوية  أ. د.  محمد الطيطي . 6

البحث والتطوير وزارة التربية   وحدة رد.  محمد مط . 7
 والتعليم 

 وزارة التربية والتعليم 

 رسة الفرير/ القدسمد  مدير مدرسة أ.  جورج النبر  . 8

 جامعة بيت لحم   نائب المدير لجامعة بيت لحم  د.  الأب اياد طوال . 9

 مدرسة الفرير /القدس ماجستير لغة عربية  أ.  ابراهيم عازر  .  10

 

 



  

109 
 

3رقم ملحق   
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 4رقم  ملحق 
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 فهرس الملاحق 

 الصفحة ن الملحقاعنو  رقم الملحق 

 104 الاستبانة   1

 109 أسماء المحكمين.  2

التربية   ةتسهيل مهمة من مركز البحث والتطوير التربوي إلى مديري 3
 .بيت لحموالتعليم في محافظة 

110 

 111 بيت لحمالمهمة من الجامعة إلى مديرية التربية والتعليم في  تسهيل 4
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 فهرس الجداول 

 الصفحة عنوان الجدول ل رقم الجدو

 49 مجتمع الدراسة.  1.3

 51 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة.  2.3

 52 معاملات كرونباخ ألفا لمجالات استبانة الدراسة.  3.3

  اح التصحيح.مفت 4.3

عايير واقع ميارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المع 1.4
اختيار مديري المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة 

 نظر المشرفين التربويّين والمديرين أنفسهم

58 

راسة لمجال معيار ت المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدنحرافاالمتوسطات الحسابية والا 2.4
 المؤهل العلمي للمديرين الجدد

59 

مجال معيار سطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لالمتو  3.4
 الخصائص الشخصية للمديرين الجدد

61 

جابات أفراد عينة الدراسة لمجال معيار ة لاستالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري 4.4
 للمديرين الجدد الاختبارات

62 

حرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال معيار المتوسطات الحسابية والان 5.4
 التدريبات الشخصية بشقيّه )عملي ونظري( للمديرين الجدد

63 

في واقع معايير اختيار مديري  العينة أفراد ستجابةلاللعينات المستقلة نتائج اختبار "ت"  6.4
ها من وجهة نظر المشرفين المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطوير 

 المسمى الوظيفيمتغير  حسب ويّين والمديرين أنفسهمالترب
 

65 

ار مديري ر اختيفي واقع معايي العينة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة ج اختبار "ت" نتائ 7.4
المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين 

 الجنسمتغير  حسب ن والمديرين أنفسهمالتربويّي
 

66 

واقع معايير اختيار ل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد عينة الدراسة 8.4
ية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر الحكوممديري المدارس الخاصة و 

 سنوات الخبرةالمديرين أنفسهم يعزى لمتغير المشرفين التربويّين و 
 

68 
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في واقع معايير اختيار مديري العينة  أفرادلاستجابة  الأحادينتائج اختبار تحليل التباين  9.4
ا من وجهة نظر المشرفين تطويرهوطرق المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم 

 سنوات الخبرةالتربويّين والمديرين أنفسهم يعزى لمتغير 
 

69 

في واقع معايير اختيار مديري  العينة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة بار "ت" نتائج اخت 10.4
المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين 

 المؤهل العلمي متغير  حسب ن والمديرين أنفسهمربويّيالت
 

70 

في واقع معايير اختيار مديري  العينة أفراد لاستجابةللعينات المستقلة نتائج اختبار "ت"  11.4
المدارس الخاصة والحكومية في محافظة بيت لحم وطرق تطويرها من وجهة نظر المشرفين 

 الإشراف جهة ر متغي حسب التربويّين والمديرين أنفسهم
 

72 

عايير نتائج إجابة أفراد العينة على السؤال المفتوح والذي يدور حول مقترحاتهم لتطوير م 12.4
 اختيار المدراء
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 فهرس المحتويات

 رقم الصفحة  الموضوع

 أ  الإقرار

 ب  شكر وتقدير 

 ج الملخص بالعربية 

 د  الملخص بالإنجليزية 

 ة الدراسة وأهميتها: مشكلالفصل الأول

 2 المقدمة

 5 مشكلة الدراسة

 6 أسئلة الدراسة

 6 فرضيات الدراسة

 7 ة أهمية الدراس

 8 الدراسة فداأه

 8 حدود الدراسة

 9 مصطلحات الدراسة

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة

 13 المقدمة

 13 الإطار النظري 
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 27 الدراسات السابقة 

 44 الدراسات السابقة علىتعقيب  

 الفصل الثالث: الطريقة والإجراءات

 47 مةالمقد 

 47 منهج الدراسة 

 48 لدراسة  مجتمع ا

 48 عينة الدراسة 

 49 أداة الدراسة

 50 صدق أداة الدراسة

 52 ثبات أداة الدراسة 

 53 إجراءات الدراسة

 54 متغيرات الدراسة

 55 الإحصائية  ةالمعالج

 ابع: نتائج الدراسةصل الر الف

 57 المقدمة

 58 نتائج الدراسة 

 58 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول

 64 لسؤال الثانيمتعلقة باالنتائج ال
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 74 لث النتائج المتعلقة بالسؤال الثا

 الفصل الخامس: مناقشة نتائج الدراسة

 76 المقدمة

 76 النتائج 

 76 لأولمناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال ا

 82 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني 

 87 لث مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثا

 90 الدراسة  توصيات 

 المراجعالمصادر 

 92 المراجع العربية المصادر و 

 101 المراجع الأجنبية المصادر و 

 الملاحق

 104 الملاحق

 112  فهرس الملاحق

 113 فهرس الجداول

 114 ات لمحتويفهرس ا

 

 


